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PENSAMENTO 
"Desejar apenas receber e nao se lembrar de se doar, e como querer somente 
inspirar oar, esquecendo-se de solta-lo de volta". 
(Masaharu Taniguchi) 
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MENSAGEM 
Busque a justi~a de Deus 
Jesus ensinou: "buscai, em primeiro Iugar, o reino de Deus e a sua justi~a, e 
todas estas coisas vos serao dadas por acrescimo". 0 que e afinal, o rei no de 
Deus? 
E o reino onde vivem Deus e os filhos de Deus. Entao, para buscar em primeiro 
Iugar o reino de Deus, e preciso reconhecer o filho de Deus que esta no 
interior do homem. E o que e a justi~a de Deus? 
E a ordem suprema que estabelece os principios fundamentais como : " 
Pai e pai, filho e filho, mestre e mestre, discipulo e discipulo". E o principia 
mais importante e aquele que estabelece aqui na terra urn mundo de harmonia, 
onde todas as pessoas se convergem num s6 centro, " para que seja realizada 
a vontade de Deus na Terra, como e realizada nos ceus"( Deus, eterno e 
imutavel, esta presente no centro do reino do Ceu, e todos os seres viventes 
vivem em completa ordem e harmonia centralizados nele, de acordo com a 
vontade dele). Quando for realizada essa busca sagrada, sera concretizado 
aqui na Terra o reino de Deus e todas as demais dadivas serao acrescentadas 
natural mente. 
(Fonte: Viver junto com Deus. A Verdade 365 Preceitos, p. 186-187) 
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RESUMO 
SILVA,E.A. da. Controladoria Governamental: Urn Estudo de Modelo Para 
Orientar A Prefeitura Municipal de Ponta Grossa 
A presente monografia tern por objetivo geral mostrar a importancia da 
Controladoria Municipal, como 6rgao capaz de gerar informac;ao com 
sustentabilidade para o controle de despesas com pessoal, captac;ao e 
aplicac;ao de recursos e organizac;ao da administrac;ao municipal. A unidade 
escolhida e a Prefeitura Municipal de Ponta Grossa e Secretarias Municipais 
que a compoem. Urn estudo de urn modelo adequado de Controladoria Publica, 
sendo que nesta entidade nao existe. No estudo de caso e dada maior enfase 
a multiplicidade das dimensoes do problema, tratando o mesmo como urn 
todo, tentando focaliza-lo na generalidade. Procedimentos simplificados na 
coleta e analise de dados atraves de livros, leis, artigos de jornais ou revistas, 
internet, verificac;ao de demonstratives contabeis etc, adotados no estudo de 
caso que auxiliam na clareza de ideias do mesmo. 0 trabalho sera realizado 
de acordo com o estudo da pesquisa bibliografica e analisar o problema com 
gasto de pessoal propondo urn modelo de Controladoria que melhor atenda as 
necessidades da Prefeitura e suas Secretarias. Alem de tal pesquisa sera 
utilizado as legislac;oes pertinentes ao setor publico e tambem privado no que 
se refere a tomada de decisoes. Sera necessario a verificac;ao da relevancia da 
Controladoria Municipal, no sentido de suprir a falta de informac;oes para a 
Tomada de Decisao e eliminar o caos gerado pelas desconexoes informativas 
dos usuarios. Conforme a situac;ao em que se encontrar a Administrac;ao 
Municipal, havera a necessidade tambem de uma mudanc;a na cultura 
organizacional, tanto dos administradores, incluindo aqui o Prefeito Municipal 
e seus cargos de confianc;a, como tambem dos demais funcionarios. 
Palavras - Chave: Controladoria Municipal, gasto com pessoal, organizac;ao 
da administrac;ao municipal 
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1. INTRODUCAO 
Nas empresas privadas os mecanismos de controle que existem dentro de 
uma controladoria auxiliam os administradores para urn melhor desempenho 
financeiro das mesmas sendo tambem seria de grande ajuda para a 
administrac;ao publica municipal, fornecendo ferramentas de controle, que sao 
pec;as importantes para a famosa "Tomada de Decisao". 
0 Objetivo Geral da presente monografia e mostrar a importancia da 
Controladoria Municipal, como 6rgao capaz de gerar informa<;ao com 
sustentabilidade para o controle de despesas com pessoal, capta<;ao de 
recursos e organiza<;ao da administra<;ao municipal. 
A unidade escolhida e a Prefeitura Municipal de Ponta Grossa e 
Secretarias Municipais que a compoem. Urn estudo de urn modelo adequado de 
Controladoria Publica, sendo que nesta entidade nao existe. 
No estudo de caso e dada maior enfase a multiplicidade das dimensoes do 
problema, tratando o mesmo como urn todo, tentando focaliza-lo na 
generalidade. Procedimentos simplificados na coleta e analise de dados atraves 
de livros, leis, artigos de jornais ou revistas, internet, verificac;ao de 
demonstratives contabeis etc, adotados no estudo de caso que auxiliam na 
clareza de ideias do mesmo. 
0 trabalho sera realizado de acordo com o estudo da pesquisa 
bibliografica e analisar o problema com gasto de pessoal e propor urn modelo de 
Controladoria que melhor atenda as necessidades da Prefeitura e suas 
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Secretarias. Alem de tal pesquisa sera utilizado as legislagoes pertinentes ao 
setor publico e tambem privado no que se refere a tomada de decisoes. 
Sera necessaria a verificagao da relevancia da Controladoria Municipal, no 
sentido de suprir a falta de informagoes para a Tomada de Decisao e eliminar o 
caos gerado pelas desconexoes informativas dos usuarios. Conforme a situagao 
em que se encontrar a Administragao Municipal, havera a necessidade tambem 
de uma mudanga na cultura organizacional, tanto dos administradores, incluindo 
aqui o Prefeito Municipal e seus cargos de confianga, como tambem dos demais 
funcionarios. 
2. FUNDAMENTACAO TEORICA 
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A maioria dos administradores publicos, enquanto possuem recursos, 
implantam seus projetos muitas vezes sem fazer uma analise profunda, isto e, 
fora da real necessidade de seus munfcipes. Quando ha falta de recursos em 
seus cofres, os administradores publicos afundam seus municfpios em dfvidas 
atraves de financiamentos para serem pagas por anos. Muitas vezes alguns 
destes financiamentos nao trazem muitos retornos satisfat6rios para as reais 
necessidades dos cidadaos. Tal fato ocorre porque falta na maioria das 
prefeituras brasileiras a agao de urn Controle Interne, a fim de que possa 
fornecer aos administradores publicas informagoes precisas para a "Tomada de 
Decisao". 
Para atingir os objetivos existe a necessidade que o prefeito e seus 
assessores ou gerentes de cada Secretaria, deveriam usar urn metodo 
participative de elaboragao do orgamento, isto e, envolver uma tomada de 
decisao conjunta, no qual todas as partes concordam em estabelecer as metas 
orgamentarias. Pois com uma participagao conjunta, a elaboragao de tal 
orgamento, acaba propiciando uma oportunidade de utilizar as informagoes 
particulares ou especfficas dos funcionarios, sabendo tambem como estao os 
funcionamentos dos projetos. Diante de tal fato se faz necessario o 
funcionamento da Controladoria, para controlar e administrar as agoes de todos 
os envolvidos, afim de que as atividades realizadas sejam eficazes. 
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Precisa realmente fazer com que os funcionarios participem com seus 
conhecimentos, desta forma tambem esta contribuindo para a valorizagao 
profissional e pessoal. A participagao tambem pode trazer beneficios, tambem no 
sentido de maior percepgao por parte dos funcionarios, do compromisso com o 
orgamento e, entao, um nfvel mais alto de motivagao para atingir seus objetivos. 
Com tal atitude o Prefeito indiretamente pode induzir os funcionarios a 
revelarem suas informagoes privadas ou incluir novas ideias que podem ajudar a 
melhorar os processes existentes. Claro que para isto nao deve-se dispensar as 
orientagoes dos profissionais que estao trabalhando no Controle lnterno. 
0 mal gasto dos recursos publicos numa Prefeitura compromete a 
administragao, e vai depender da consciencia por parte de todos os gestores da 
mesma, alem de receber tratamentos especfficos, para que possa ser eliminada a 
falta de organizagao. 
Na Prefeitura de forma global, e necessaria que haja um trabalho integrado 
entre a Controladoria e as areas operacionais, para que, todos os desperdfcios e 
custos escondidos existentes, sejam identificados, mensurados, informados, e 
posteriormente, minimizados e/ou eliminados, para tentar alavancar o atingimento 
dos objetivos do Prefeito e de seus Secretaries Municipais. 
0 gestor municipal deve rever o fluxo dos processes, e torna-los 
sincronizados. A Controladoria deve estar subsidiando a esse gestor, com 
informagoes, simulando os impactos economicos e financeiros das alteragoes nos 
processes, para que as decisoes sejam tomadas de forma otimizada. 
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A eliminagao de algumas decisoes nao eficazes pode ajudar a tornar as 
operagoes mais produtivas; mas, para que haja essa operagao de eliminagao, e 
necessaria que a Controladoria esteja participando desse processo na identificagao, 
mensuragao e informagao das referidas decisoes. 
Enfatiza-se que a Controladoria, como gestora do sistema de informagoes, 
deve auxiliar os gestores publicos, atraves da identificagao e mensuragao dos 
desperdfcios, para que os referidos gestores possam tamar as adequadas agoes 
para minimiza-los ou elimina-los. 
lnicialmente, tres fatores precisam ser considerados: a Prefeitura, os fatos e 
rotina de trabalho. Depois, ha necessidade de verificar-se de que se trata a 
informagao analisada, e qual a necessidade da mesma ser executada e verificar se 
existe a necessidade de urn mudanga na cultura organizacional interna da 
administragao. 
Nessa analise, sera observado se existe agregagao de valor no processo, e 
tem-se como premissa que, tudo que nao e trabalho, e desperdfcio. Quando se tiver 
a fungao essencial de uma informagao, o desperdfcio podera ser identificado. 
Poderia ser utilizada a abordagem, para buscar alternativas, como a 
Eliminagao, Combinagao, Redistribuigao e Simplificagao das informagoes, 
facilitando tambem o com andamento da contabilidade publica. 
A Contabilidade Aplicada a Administragao Publica seja na area Federal, 
Estadual, Municipal ou no Distrito Federal, tern como carro chefe a Lei 4.320, de 
17 de margo de 1964, que estatui normas gerais de direito financeiro para 
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elabora<;ao e controle dos or<;amentos e balan<;os da Uniao, dos Estados, dos 
Municlpios e do Distrito Federal. Costumamos dizer que a Lei 4.320/64 esta para 
Contabilidade Aplicada a Administra<;ao Publica assim como a Lei das Sociedade 
por A<;oes , Lei 6.404/76, esta para a Contabilidade aplicada a atividade 
empresarial. 
A Contabilidade Aplicada a Administra<;ao Publica registra a previsao da 
receita e a fixa<;ao da despesa, estabelecidas no Or<;amento Publico aprovado 
para o exerclcio, escritura a execu<;ao or<;amentaria da receita e da despesa, faz 
a compara<;ao entre a previsao e a realiza<;ao das receitas e despesas, controla 
as opera<;oes de cn3dito, a dlvida ativa, os valores, os creditos e obriga<;oes, 
revela as varia<;oes patrimoniais e mostra o valor do patrimonio. 
Seguindo os dispositivos da Lei 4.320/64 e as afirma<;oes anteriores, 
define-se a Contabilidade Publica como sendo o ramo da contabilidade que 
registra, controla e demonstra a execu<;ao dos or<;amentos, dos atos e fatos da 
fazenda publica e o patrimonio publico e suas varia<;oes. 
Pela defini<;ao anterior deduz que a Contabilidade Publica esta interessada 
tambem em todos os atos praticados pelo administrador. 
A receita e "urn conjunto de ingressos financeiros com fonte e fatos 
geradores pr6prios e permanentes, oriundos da a<;ao e de atributos inerentes a 
institui<;ao, e que, integrando o patrimonio na qualidade de elemento novo, 
produz-lhe acrescimos, sem contudo gerar obriga<;oes, reservas ou 
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reivindica9oes de terceiros". Considera-se, ainda, como receita publica, todo o 
recurso obtido pelo Estado para atender as despesas publicas. 
Define-se como Despesa Publica o conjunto de dispemdios do Estado ou 
de outra pessoa de direito publico, para o funcionamento dos servi9os publicos. 
Nesse sentido, a despesa e parte do or9amento, ou seja, aquela em que se 
encontram classificadas todas as autoriza9oes para gastos com varias 
atribui9oes e fun9oes governamentais. Em outras palavras, as despesas publicas 
formam o complexo da distribui9ao e emprego das receitas para custeio de 
diferentes setores da administra9ao. 
Ja na Capta9ao de Recursos disponfveis para a libera9ao de cn§ditos para 
projetos existem os seguintes tipos de financiamentos: 
• Recursos a fundo perdido - Sao os recursos sobre os quais nao incidem 
custos financeiros e para os quais nao se exige o reembolso, mas apenas 
a presta9ao de contas. 
• Recursos disponfveis na forma de linha de cn§dito com juros subsidiados. 
Sao os recursos oferecidos por meio de agentes financeiros, sobre os 
quais incidem juros menores que aqueles do mercado. 
• Recursos disponfveis na forma de incentives fiscais a financiadores 
privados - Sao os recursos que o governo disponibiliza na forma de 
dedu9ao de impastos devidos pelo financiador de projetos ou pelo 
contribuinte de fundos de financiamento de projetos. 
• Recursos gerenciados no ambito de programas - Nesse caso, as 
aplica96es sao direcionadas para objetivos especfficos e as regras e 
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criterios s6 valem para o programa determinado, sendo, de certo modo, 
secundaria a origem dos recursos, que pode, em varios casos, ser multipla. 
• Recursos gerenciados por 6rgaos - E o caso dos recursos que se 
tornam disponfveis ap6s a apresentac;ao de projetos que serao 
desenvolvidos em conjunto e/ou sob a delegac;ao de func;oes ou 
supervisao de 6rgaos da estrutura do governo federal, estadual ou 
municipal. 
A lnstruc;ao Normativa STN n° 1, de 31 de janeiro de 1997, e a norma 
basica que disciplina a celebrac;ao de convenios com a administrac;ao publica 
federal. Devem ser acrescentadas as disposic;oes do artigo 116 da Lei no 
8.666/93, bern como regras especfficas da lei de responsabilidade fiscal (Lei 
Complementar no 1 01, de 4 de maio de 2000) e da Lei de Diretrizes 
Orc;amentarias. 
0 estabelecimento de convenios com 6rgaos governamentais obedece a 
uma extensa e complexa legislac;ao geral, que traz exigencias 33 a serem cumpridas 
e que sao objeto de verificac;ao sistematica, no caso do governo federal, pelo 
Tribunal de Contas da Uniao. 
No caso dos Convenios, conforme dispoe o artigo 28 da IN STN n° 01, 
1997, todo 6rgao ou toda entidade que receber recursos, inclusive de origem 
externa, ficarao sujeitos a apresentar prestac;ao de contas final do total dos recursos 
recebidos, que sera constitufda de relat6rio de cumprimento do objeto, 
acompanhado de: plano de trabalho; c6pia do termo de convenio ou do termo 
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simplificado de convenio, com a indicac;ao da data de sua publicac;ao; relat6rio de 
execuc;ao fisico financeiro; demonstrative da execuc;ao da receita e da despesa 
evidenciando os recursos recebidos, o valor da contrapartida, os rendimentos 
auferidos na aplicac;ao dos recursos no mercado financeiro, quando for o caso e os 
saldos se houver; relac;ao de Pagamentos; relac;ao de bens adquiridos, produzidos 
ou construidos com recursos da Uniao; extrato bancario especifico, desde o dia do 
recebimento dos recursos ate a data do ultimo pagamento, e conciliac;ao bancaria, 
quando for o caso; c6pia do termo de aceitac;ao definitiva da obra, quando esta for 
objeto do convenio; c6pia do despacho adjudicat6rio e homologat6rio das licitac;oes 
realizadas ou justificadas para sua dispensa ou inelegibilidade, com o devido 
embasamento legal. 
Os elementos presentes na prestac;ao de contas perm item a Administrac;ao 
aferir a legalidade dos atos praticados e comprovar o efetivo cumprimento do 
convemio. 
Vale dizer que o dinheiro assim repassado nao muda sua natureza por forc;a 
do convenio; ele e transferido e utilizado pelo executor do convenio, mantido sua 
natureza de dinheiro publico (no sentido de que esta destinado a fim publico). 
Por essa razao, o executor do convenio (no caso uma Prefeitura) e vista 
como alguem que administra dinheiro publico. 
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2.1 . ESTUDO DA CONTROLADORIA 
Nos itens seguintes que fazem parte do estudo, sen~o efetuados alguns 
comentarios, necessaries para aprofundamento do conhecimento sabre aspectos 
gerais, conceitos, o termo controller, e fungoes da controladoria propriamente dito. 
2.1.1. Controladoria no Setor Privado 
"Controller" palavra que serve para designar o executive titular da 
controladoria que tern a tarefa de controlar ou verificar todas as contas da empresa, 
desenvolver as atividades envolvendo planejamento, execuc;:ao, controles e analises 
da performance da gestae, atende a demanda crescente de mais eficiencia e 
controles sabre o capital investido, os riscos do neg6cio, a carga tributaria incidente 
em cada segmento, os custos de produgao, o valor agregado de cada produto, a 
qualidade do produto, o mark-share, as tendencias e perspectivas do mercado, os 
Iueras agregados aos s6cios, o capital de giro proprio e de terceiros, os 
investimentos a curta e a Iongo prazo, a produtividade, a eficiencia da produc;:ao, a 
ociosidade e as perdas da produc;:ao, os custos, volumes, vendas, os pontes de 
equilibria. 
Propicia a alta direc;:ao, aos acionistas e ao mercado, com controles efetivos, 
rigidos, confiaveis e constantes, informac;:oes precisas para a tomada de decisao na 
empresa. Mantem a continuidade e a efetividade empresarial sustentadas por 
decisoes rapidas, objetivas. Praticas e acertadas, tomadas com base em seus 
11 
controles, recomendagoes e estudos rigorosos de casas. Com sua visao ampla e 
generalista, o Controller influencia e assessora todos os outros departamentos da 
empresa, onde as informagoes sao geradas e colocadas a disposigao dos 
executives para a tomada de decisao. Elabora mensalmente relat6rios geremcias 
complexes de analise da performance da gestao, por segmento, por setor e por 
produtos, recomendando e orientando quanta a execugao dos processes de forma 
que salvaguarde o capital e atinja os objetivos corporativos, aos quais a empresa se 
propoe e proporcione lucratividade efetiva. Para que nada saia fora do desejavel, 
faz-se necessaria controlar. 0 controle se exerce sabre os processes e nao sabre as 
pessoas. 
0 sistema de informagoes do Sistema de Gestao Economica (GECON) tern 
como um de seus principais processes a simulagao de alternativas para o apoio a 
tomada de decisoes. 
0 GECON e um modelo conceitual de gestao baseada em resultados 
economicos, que tern sido desenvolvido pela FIPECAFI, uma fundagao de apoio 
institucional ao Departamento de Contabilidade e Atuaria da Faculdade de 
Economia, Administragao e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. 0 mesmo 
se utiliza da constatagao de que o Iuera economico e a melhor medida de eficacia 
da empresa, e a partir disso estao sendo elaborados modelos pr6prios de gestao, 
decisao, mensuragao e informagao, todos interligados e integrados de acordo com a 
visao sistemica. 
Dentro da sua visao de Iuera economico, e possivel mensurar o valor da 
empresa a cada instante, a cada transagao realizada. Segundo Guerreiro, o Iuera 
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economico permite "demonstrar a riqueza da empresa, ou seja o quanto vale a 
empresa em urn determinado memento, considerando os valores de mercado para 
mensura<;ao dos potenciais de servi<;os dos ativos que possui, e considerando o 
valor do dinheiro no tempo, onde o lucro de urn periodo corresponde simplesmente 
ao incremento no estoque de riqueza que ocorrer nesse periodo". 
Na abordagem do GECON, o lucro economico acaba resumindo de forma 
quantitativa o que a empresa procura realizar, mesmo sobre os aspectos 
qualitativos, em busca da efic<kia. Por causa disso, ele e o melhor indicador da 
eficacia da empresa, como explica Lemes: "o lucro ou resultado economico e 
complete como indicador da eficacia empresarial, pois consegue absorver e refletir 
as varia<;oes entre os componentes: produtividade, eficiencia, satisfa<;ao, 
adaptabilidade e desenvolvimento, inclusive a propria sinergia existente entre eles." 
Dentro da concep<;ao do modele de gestae do GECON, a empresa deve ser 
administrada com vistas a otimiza<;ao do resultado economico, e a continuidade da 
empresa depende da eficacia dos gestores. Cada gestor e responsavel pelas 
decisoes que tomam relacionadas a sua area de responsabilidade, e por esse 
motive sua avalia<;ao e realizada a partir dos seus resultados obtidos. Esse sentido 
de atribui<;ao de resultados aos responsaveis pela decisao se estende a empresa 
como urn todo, e por isso a sua medida de eficacia e o lucro economico. 
Coerentes com essa visao, os modelos de decisao, informa<;ao e mensura<;ao 
do GECON estao interligados e voltados para a orienta<;ao dos gestores no sentido 
de obter o resultado economico 6timo. A partir da combina<;ao de conceitos de 
mensura<;ao oriundos da teoria economica, entre os quais a valora<;ao dos 
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potenciais de servi9os dos ativos pelos pre9os de mercado e o reconhecimento 
da receita no momento da gera9ao da riqueza, os pesquisadores do GECON tern 
desenvolvido tecnicas para a apura9ao do resultado economico das areas internas 
da empresa, das atividades e transa96es, com vistas a correta tomada de decisoes. 
Nessa abordagem, a eficacia da empresa e atingida com a obten9ao da 
eficacia em cada transa9ao realizada, e por causa disso cada evento, entendido 
como o conjunto de transa96es de mesma natureza, precisa ter urn modelo de 
decisao especifico, como os que existem para os eventos de compras, de vendas, 
de produ9ao, de investimentos etc. Em fun9ao disso, surge a necessidade de que o 
resultado economico seja apurado no menor nivel em que ele pode ser gerado, a 
transa9ao, e depois acumular esses valores de acordo com a demanda de 
informa9ao por parte do gestor para a tomada de determinada decisao. 
0 Planejamento caracteriza a necessidade de decisao ou defini9ao do 
problema, formula o objetivo e as alternativas de a9ao, obtem as informa96es 
relevantes, necessarias as alternativas de solu9ao, avalia e classifica as alternativas 
em termos de contribui9ao para o alcance do objetivo e escolhe a melhor alternativa 
de a9ao. No Controle ocorre a avalia9ao dos resultados, a implementa9ao de 
medidas corretivas. 
0 modelo de decisao e de extrema importancia para as empresas devido ao 
alto nivel de complexidade das atividades por elas desempenhadas. Como modelo 
se simplifica e facilita a compreensao das a96es, reduzindo as variaveis internas e 
externas. Dessa forma, o modelo de decisao se torna urn facilitador para que se veja 
o efeito das a96es em determinados eventos. 
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2.1.2. No Setor Publico 
A controladoria no setor publico visa unir varios elementos necessarios afim 
de atingir seu ponto maximo, isto e, onde tudo esta perfeito, que a organiza<;ao 
como urn todo e suas atividades estao fluindo na mais perfeita ordem e harmonia, 
sem haver impedimentos no momenta por exemplo de uma prefeitura queira captar 
recursos de 6rgaos federais e estaduais e nao conseguir, por motivos de 
pendencias no Tribunal de Contas que possa impedi-la de receber a Certidao 
Negativa de Pendencias, por algum motivo de irregularidade dos administradores ou 
funcionarios, que nao souberam detectar a falha justamente, pela falta de controle e 
organiza<;ao, agravando a situa<;ao de uma prefeitura, onde esta fica penalizada 
muitas vezes no atraso de obras importantes no desenvolvimento do municipio, por 
muito tempo, justamente pela falta de adequa<;ao e de maiores responsabilidades 
por parte dos administradores publicos. 
Para Valmor Slomski (2005,p. 15): 
Controladoria e portanto, a busca pelo atingimento do 6timo em 
qualquer ente, seja ele publico ou privado, e o algo mais, procurado 
pelo conjunto de elementos que compoe a maquina de qualquer 
entidade. 0 controller, no ente publico, deve ter em mente que a 
administra~ao publica e milenar e desde os prim6rdios os gestores 
publicos vern buscando o 6timo em seus resultados, embora nem 
sempre voltado ao atendimento das necessidades da sociedade, 
porem sempre buscaram controlar. 
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2.2. PRINCIPAlS CONCEITOS SOBRE CONTROLADORIA 
Nos t6picos a seguir sera comentado os principais conceitos sobre 
controladoria 
2.2.1. 0 Termo "Controller" 
Segundo Yoshitake (1984, p. 35) a fun9ao do "Controller" e apreciada de 
duas maneiras: 
"Fun9ao Administrativa com alta participa9ao no processo decis6rio das empresas e 
Fun9ao lndependente em rela9ao a Administra9ao." Antes de tudo, porem, vamos 
identificar alguns conceitos basicos para o entendimento do Perfil do Profissional de 
Controladoria. 
Diante da nova realidade, o Controller passa a ser dono de sua carreira. 
Chega de duvidas quanto a escolha certa, basta se autoconhecer para entao definir 
qual sera o caminho a trilhar. Hoje em plena era da informa9ao o que o mundo 
precisa e de pessoas livres para criar, as empresas dependem somente da 
criatividade do ser humano para continuarem existindo. A era da informa9ao rompe 
com todos os paradigmas impostos pela era industrial, ela exige pessoas 
empreendedoras, livres e corajosas para enfrentar o desconhecido mundo do 
Controller. Exige criatividade das pessoas, pede que as ideias sejam colocadas em 
pratica. Sao as ideias que moldam as a9oes produtivas. 
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2.2.2. 0 Controller e os Sistemas Gerenciais 
0 Controller deve preocupar-se tambem com um sistema de informa<;oes 
gerencias que possa auxiliar ou fundamentar decisoes empresariais de carater 
economico-financeiro, em todas as areas da empresa onde decisoes devem ser 
tom ad as. 
Esse objetivo deve ser atingido atraves de duas atribui<;oes basicas: 
a) Controle da execu<;ao or<;amentaria de: Custos setoriais e de produ<;ao; 
Resultados setoriais, por linha de produto e consolidados; lnvestimentos. 
b) Demonstra<;ao da composi<;ao patrimonial correta, considerados os aspectos 
legais/fiscais. 
As lnforma<;oes geradas pelo sistema devem ser, contidas num sistema de 
relat6rios peri6dicos definidos; ser estratificadas para cada nivel de cargo com 
poderes de decisao; ter a profundidade de detalhe que cada um desses niveis 
requer; Ser oportunas, antecipando-se ao momenta em que as decisoes devem ser 
tomadas; Ser economicas, isto e, nao terem um custo de apura<;ao superior as 
eventuais perdas que sua falta possa acarretar. 
Muitas empresas possuem sistemas que proveem aos gestores as 
informa<;oes que necessitam, como e o caso dos sistemas de informa<;oes 
gerenciais - SIG. Conforme Stoner e Freeman (1999, p.488), o SIG e o "sistema 
de informa<;oes baseado em computador, destinado a tornar mais eficaz o 
planejamento, as decisoes e o controle". Assim, o SIG atua nas organiza<;oes 
como auxiliar dos gestores, dando suporte a tomada de decisao e ao processo de 
controle de gestao. 
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Sistema de lnforma96es Gerenciais (SIG): 
a) E o processo de transforma9ao de dados em informa96es que sao utilizadas 
na estrutura decis6ria da empresa, bern como proporcionam sustenta9ao 
administrativa para otimizar os resultados esperados. 0 Controller utiliza-se 
do Sistema de lnforma96es Gerenciais para assessorar os diversos gestores 
da organiza9ao no processo de tomada de decisoes atraves das informa96es 
contidas no sistema operacional. 
b) Para melhor entendermos o significado do sistema de informa96es 
gerenciais, devemos analisar os seguintes conceitos: 
c) Dados: e qualquer elemento identificado em sua forma bruta que por si s6 
nao conduz a uma compreensao de determinado fato ou situa9ao. 
d) lnforma9ao: e o dado trabalhado que permite ao executive tamar decisoes. 
e) Gerencial: eo processo administrative (planejamento, organiza9ao, dire9ao e 
controle) voltado para o resultado. 
Dependendo da natureza da empresa o sistema pode ser decomposto em varios 
subsistemas, em maior ou menor profundidade, como instrumento de administra9ao das 
opera96es cotidianas. 
2.2.3. Conceito a aspectos gerais sabre a Controladoria 
0 ambiente atual exige dos gestores uma postura pr6-ativa que demanda 
informa96es para que as alternativas sejam adequadamente conhecidas e 
mensuradas, e para que os gestores possam fazer as melhores escolhas. 
ldentificada e entendida a importancia e a necessidade do recurso informa9ao, e 
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preciso que uma area da organizac;ao fornec;a esse importante insumo ao 
processo decis6rio. Essa area e a controladoria. 
Vale destacar que pesquisas e trabalhos realizados no desenvolvimento e 
aplicac;ao do modelo de gestao economica tratam a controladoria de duas formas: 
como urn ramo do conhecimento e como uma unidade administrativa. Mosimann e 
Fisch (1999, p.99) "defendem que a controladoria pode ser conceituada como o 
conjunto de principios, procedimentos e metodos oriundos das ci€mcias de 
Administrac;ao, Economia , Psicologia, Estatistica e principalmente Contabilidade 
que se ocupa com a gestao economica das empresas com a finalidade de orienta-
las para eficacia." 0 conceito de controladoria como "status" de ciemcia e destacado na 
visao de Tung (1993, p. 1 0): 
" ... em meio as diferentes disciplinas que ensinam a ciencia e a arte de administrar 
avulta a controladoria financeira das empresas que nao reside apenas no registro 
estatico dos fatos contabeis mas engloba tambem os processos de planejamento, 
analise alem de controle propriamente dito de todos os fatos financeiros da 
empresa". 
A controladoria se baseia em principios, procedimentos e metodos oriundos 
de outras areas do conhecimento, tais como: contabilidade, administrac;ao, 
planejamento estrategico, economia estatistica, psicologia e sistemas. A colher 
subsidios de outras areas de conhecimento para desempenhar as fungoes que lhe 
sao atribuidas, a controladoria pode estabelecer as bases te6ricas da sua atuac;ao 
na totalidade da organizac;ao. Oliveira (1998, p.19) "considera que pode-se entender 
a controladoria como o departamento responsavel pelo projeto, elaborac;ao, 
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implementac;ao e manutenc;ao do sistema integrado de informac;oes operacionais, 
financeiras e contabeis de uma determinada entidade, com ou sem fins lucrativos." 
2.2.4. As diversas fungoes da controladoria 
Com o crescimento das grandes corporac;oes tambem a complexidade das 
operac;oes aumentam e a dificuldade em manter urn controle e acompanhamento 
efetivo . Em func;ao disto, a Controladoria passa a ser de fundamental importancia, 
no sentido de prover, aos gestores, informac;oes para a tomada de decisao e para o 
acompanhamento da situac;ao real da empresa. 
Neste sentido, Mossimam e Fisch (1999, p. 88) comentam, "... o 6rgao 
administrative Controladoria tern por finalidade garantir informac;oes adequadas ao 
processo decis6rio, colaborar com os gestores em seus esforc;os de obtenc;ao da 
eficacia de suas areas quanto aos aspectos economicos e assegurar a eficacia 
empresarial, tambem sob aspectos economicos, por meio da coordenac;ao dos 
esforc;os dos gestores de area." 
Assim, a Controladoria, como 6rgao da estrutura empresarial, cabe 
administrar o sistema de informac;oes economico-financeiro da empresa e coordenar 
os esforc;os dos gestores de cada area, no intuito de maximizar os resultados 
globais da empresa. Destaca-se tambem que a atividade de Controladoria 
compreende, em seu escopo, uma preocupac;ao fundamental com gestao, expressa 
na atenc;ao dedicada a compreensao do modelo de gestao e dos diversos 
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"mecanismos" por meio dos quais viabilizam o processo de gestao. 0 controller 
assume diferentes posturas em diferentes organizac;oes. Para se entender o que e o 
controller e necessaria o entendimento previo do que e controladoria. Almeida, 
Parisi & Pereira (1999, p.370) dividem o conceito de controladoria em dois vertices, 
sendo que em urn deles a conceitua como o 6rgao administrativo que responde 
"pela disseminac;ao de conhecimento, modelagem e implantac;ao de sistemas de 
informac;oes". Nesta conceituac;ao se permite perceber a importancia do profissional 
de controladoria como elemento de gerac;ao de informac;oes dentro da organizac;ao. 
No entanto, para urn melhor entendimento da importancia do profissional de 
controladoria, e necessaria efetuar a identificac;ao de suas func;oes. Desta forma, 
Almeida Parisi e Pereira (1999, p. 370) identificam como func;oes da Controladoria: 
a) Subsidiar o processo de gestao 
Esta func;ao envolve ajustar a adequac;ao do processo de gestao a realidade 
da empresa ante seu ambiente. Estara sendo materializada tanto no suporte a 
estruturac;ao do processo de gestao como pelo efetivo apoio as fases deste 
processo, por meio de urn sistema de informac;ao que permita simulac;oes e 
projec;oes sobre eventos economicos no processo de tomada de decisao. 
A Controladoria devera suprir os gestores - das diversas areas - no processo 
de gestao, com instrumentos gerenciais que fornec;am informac;oes sobre 
desempenhos e resultados economicos. 
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b) Apoiar a avaliac;ao de desempenho: 
Na avaliac;ao de desempenho, seja dos gestores ou das areas de 
responsabilidade, a Controladoria estara: elaborando a analise de desempenho 
economico das areas; elaborando a analise de desempenho dos gestores; avaliando o 
desempenho economico da empresa; avaliando o desempenho da propria area. 
Vale ressaltar que a avaliac;ao de desempenho deve ser feita 
individualmente por todos os gestores e seus respectivos superiores hierarquicos. 
c) Apoiar na avaliac;ao do resultado; 
d) Gerir os sistemas de informac;oes: 
Desempenhando a func;ao de gerir os sistemas de informac;oes, estara a 
Controladoria: definindo a base de dados que permita a organizac;ao da informac;ao 
necessaria a gestao; elaborando modelos de decisao para os diversos eventos 
economicos, considerando as caracteristicas fisico-operacionais pr6prias das areas 
para os gestores; padronizando e harmonizando o conjunto de informac;oes 
economicas. 
e) Atender aos agentes do mercado: 
A empresa e urn sistema aberto e, consequentemente, interage com o meio 
ambiente, trocando os mais diferentes tipos de recursos/produtos. Frente a essa 
condic;ao, e func;ao da Controladoria atender as demandas externas, da seguinte 
forma: analisando e mensurando o impacto das legislac;oes do resultado economico 
da empresa; atendendo aos diversos agentes do mercado, seja como representante 
legal formalmente estabelecido seja apoiando o gestor responsavel. 
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Kanitz (1976,p.5), ao comentar a func;ao da Controladoria, destaca a 
"importfmcia do conhecimento de todos os aspectos da organizac;ao, enfatizando a 
necessidade de informac;oes recebidas de outras areas." 
Segundo Peleias (2002, p. 30) acredita que a "controladoria atuara, assim, 
como 6rgao aglutinador dos esforc;os desenvolvidos pelas demais areas, permitindo 
tal sinergia que o resultado global da empresa supere o somat6rio dos resultados 
individuais das diversas areas de responsabilidade." Pode-se ressaltar a importancia 
da controladoria como unidade organizacional orientada para o efetivo suporte ao 
processo de gestao, por meio da proposic;ao de seus objetivos de atuac;ao: 
a) subsidio, de forma ampla e incondicional, ao processo de gestao, propiciando 
aos diversos gestores as condic;oes necessarias aos planejamentos, 
acompanhamento e controle dos resultados dos neg6cios, de forma 
detalhada e global; 
b) contribuic;ao para que os gestores ajam no sentido de otimizar os recursos, 
na medida em que compreendam que o resultado 6timo da organizac;ao 
depende do perfeito conhecimento da atividade empresarial e suas 
interrelac;oes; 
c) Certificac;ao de que os sistemas de informac;oes para apoio ao processo de 
gestao gerem informac;oes adequadas aos modelos decis6rios dos principais 
usuarios na organizac;ao. Esse objetivo e atingido a medida que se identificam, 
de forma clara e estruturada, as necessidades informativas dos principais 
usuarios e se delineiam seus modelos decis6rios; 
23 
d) Certificac;ao da padronizac;ao, homogeneizac;ao de instrumentos (politicas, 
normas, procedimento e ac;oes) e informac;oes (sabre desempenhos e resultados 
planejados e realizados) em todos os niveis de gestae da organizac;ao; 
e) Desenvolvimento de relac;oes com os agentes de mercado que interagem com a 
empresa, no sentido de identificar e atender as demandas per esses impostas a 
organizac;ao. 
Vale ressaltar que, no contexte da administrac;ao financeira, a controladoria serve 
como 6rgao e centrale da cupula administrativa. E ela que fornece os dados e 
informac;oes, que planeja e pesquisa, visando sempre mostrar a esta mesma cupula os 
pontes de estrangulamento presentes e futures que poem em perigo ou reduzem a 
mentalidade da empresa. 
Cabe a func;ao da controladoria o papel de monitorar os paradigmas de 
qualidade, devendo informar e interagir proativamente com as diversas func;oes da 
organizac;ao na busca da excel€mcia empresarial, calc;ada na crenc;a de que estrategia, 
custos e qualidade.sao responsabilidades de todas as func;oes da empresa. 
Desta forma estabelece-se como func;ao primordial da Controladoria a direc;ao e 
implantac;ao des seguintes sistemas: 
a) lnformagao - compreendendo as sistemas contabeis e financeiros da 
empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento etc.; 
b) Motivagao- referente aos efeitos dos sistemas de controle sabre o 
acompanhamento das pessoas atingidas diretamente; 
c) Coordenagao - visando centralizar as informagoes empresariais, 
assessorando a diregao da empresa; 
d) Avaliagao - que interpreta fatos e avalia na area de contabilidade de 
custos par responsabilidades, avaliagao de desempenho gerencial e 
correlates; 
e) Planejamento- determina seas pianos sao viaveis e se realmente 
poderao servir de base para uma avaliagao posterior; 
f) Acompanhamento - Controle da evolugao dos pianos tragados para fins 
de corregao de falhas au revisao de planejamento. (Kanitz , 1976, p. 6) 
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"Controller e o executivo financeiro de uma grande ou media empresa que 
combina as responsabilidades por contabilidade, auditoria, orc;:amento, planejamento 
de Iueras, relat6rios de desempenho, controle de impastos e outras atividades da 
empresa" (TUNG, 1993, p. 41). 
Hoje esse campo de atuac;:ao para os profissionais de Contabilidade requer 
o conhecimento e o dominio de conceitos de outras disciplinas, como 
Administrac;:ao, Economia, Estatistica, Informatica e Marketing. 
Como afirma Siegel (apud FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997, p. 20), "atualmente o 
papel do Controller e diversificado e nao compreende somente fungoes e relat6rios 
contabeis, mas tambem apoio nas tomadas de decisoes." Deve constatar e 
considerar os pontos financeiros fortes e fracos da empresa em suas analises, 
identificar problemas atuais e futuros que venham a afetar o desempenho da 
organizac;:ao e apresentar alternativas de soluc;:ao para eles e monitorar os gestores 
para que as politicas e objetivos estabelecidos no planejamento da empresa, bern 
como de suas divisoes, sejam cumpridos. 
A importancia do profissional sera medida muito mais por sua contribuic;:ao, 
para a gestao da empresa, do que pela correc;:ao com que sao feitos os conjuntos 
de demonstrac;:oes contabeis que relatam puramente aspectos financeiros da 
gestao. Neste sentido, Figueiredo e Caggiano (1997, p. 28) afirmam que: 
"0 Controller e o gestor encarregado do departamento de Controladoria; seu 
papel e, por meio de gerenciamento de um eficiente sistema de informac;:ao, zelar 
pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com 
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que as atividades desenvolvidas conjuntamente, alcancem resultados superiores 
aos que alcanc;ariam se trabalhassem independentemente." 
A posic;ao do Controller tern evolufdo a partir do infcio do seculo XIX, para 
uma abrangencia de todas as facetas da organizac;ao moderna. Atraves de 
observac;oes empfricas, conclui-se que, no Brasil, o Controller ocupa uma posic;ao 
hien3rquica de staff do presidente ou do diretor financeiro. 
No planejamento estrategico, cabe ao Controller assessorar o principal 
executive e os demais gestores na definic;ao estrategica, fornecendo informac;oes 
rapidas e confiaveis sobre a empresa. No planejamento operacional, cabe a ele 
desenvolver urn modele de planejamento baseado no sistema de informac;ao atual, 
integrando-o para a otimizac;ao das analises. 
E, tambem, tarefa do Controller projetar, implementar, coordenar e manter urn 
sistema de informac;oes que possa atender adequadamente as necessidades 
informativas no processo de planejamento e controle da empresa. Tal sistema deve 
caracterizar-se por incluir e suprir todas as principais fungoes e atividades da 
empresa com informac;oes nao apenas de carater contabil e financeiro, mas tambem 
informac;oes de natureza ffsica e qualitativa e de interac;ao da empresa com as 
variaveis de seu ambiente externo. 
Apresenta-se logo abaixo citado alguns dos princfpios que devem nortear o 
trabalho de controller." 
a) iniciativa: deve procurar antecipar e prever os problemas no ambito 
da gestao; 
b) Economica e global: fornecer as informac;:oes necessarias aos 
gestores das areas diretamente afetadas; 
c) visao economica: na func;:ao de assessoria a outros gestores, deve 
captar os efeitos economicos das atividades exercidas em qualquer area, 
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estudar os metodos utilizados no desempenho das tarefas da area, 
sugerir alterac;oes que otimizem o resultado economico global e suprir o 
gestor com as informac;oes necessarias a esse fim; 
d) comunicac;ao racional: deve fornecer informac;oes as areas, em 
linguagem compreensivel, simples e util aos gestores, e minimizar o 
trabalho de interpretac;ao dos destinatarios; 
e) visao para o futuro: deve analisar o desempenho e os resultados 
passados com vistas a implementac;ao de ac;oes que melhorem o 
desempenho futuro, pais 0 passado e imutavel; 
f) lideranc;a: como administrador de sua area, tern subordinados, e 
compete a ele conduzi-los a realizac;ao de suas tarefas de forma eficiente e 
eficaz para que a empresa atinja seus objetivos; 
g) Etica : deve ter sua conduta profissional firmada em valores marais 
aceitos de forma absoluta e pela sociedade. (Heckert e Wilson,apud 
MOSIMAN E FISCH, 1999,p. 14) 
Ja Heckert e Wilson (1999, p. 13) "fazem menc;:ao a cinco, sendo elas: func;:ao de 
planejamento, func;:ao de controle, func;:ao de relatar, func;:ao contabil e outras func;:oes. 
Se ambas descric;:oes forem comparadas com detalhe se verificara que nao ha grandes 
diferenc;:as entre uma e outra". 
0 controller, em func;:ao das diversas tarefas que lhe foram atribufdas, deve 
possuir as seguintes qualificac;:oes: 
a. entendimento geral do setor de atividade economica do qual sua 
empresa faz parte e das forc;as politicas, economicas e sociais diretamente 
relacionadas; 
b. conhecimento amplo de sua propria empresa, sua hist6ria, suas 
politicas, seu programa, sua organizac;ao e, ate certo ponto, de suas 
operac;oes; 
c. entendimento dos problemas basicos de organizac;ao, planejamento e 
controle; 
d. entendimento dos problemas basicos de administrac;ao da produc;ao, 
da distribuic;ao, de financ;as e de pessoal; 
e. habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos de 
tal forma que se tornem a base para ac;ao; 
f. habilidade para expressar ideias claras por escrito, isto e, na 
linguagem adequada; 
g. conhecimento amplo de principios e procedimento contabeis e 
habilidade para dirigir pesquisas estatisticas. (Heckert e Wilson apud 
MOSIMANN e FISCH, 1999, p.14)" 
Quanto a func;:ao do Controller, e mister destacar que o seu papel difere de 
empresa para empresa, uma vez que, conforme o porte e estrutura organizacional, a 
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func;ao de Controladoria pode atuar de formas diferentes e dentro dos mais 
diversos niveis de administrac;ao. 
Mosimann e Fisch (1999, p.36) afirmam que "cada area da empresa tern urn 
processo de gestao, tambem denominado processo decis6rio, pois e em cada etapa 
desse processo que as decisoes sao tomadas". Definem tres etapas para que este 
processo acontec;a: planejamento, execuc;ao e controle. 
Segundo Nakagawa (1994, p. 15): 
"Os modernos conceitos de Controladoria indicam que o Controller 
desempenha sua func;ao de controle de maneira muito especial, isto e, ao organizar 
e reportar dados relevantes, exerce uma forc;a ou influencia que induz os gerentes a 
tomarem decisoes 16gicas e consistentes com a missao da empresa." 
Existem certas responsabilidades do Controller, sao elas: 
a) No estabelecimento de metas de Iongo prazo: reunir os dados e analisar 
a performance em relar;:ao ao crescimento das vendas, retorno sabre ativos; 
realizar alguns estudos especfficos, como o de determinar o custo dos 
competidores e aumentar a agilidade de capital; gerar informalmente 
declarar;:oes financeiras para diferentes alternativas de ar;:ao; consolidar 
todas as per;:as do planejamento estrategico, numa estrutura para 
implementar;:ao, dentre outras. 
b) Na conclusao dos objetivos pre-determinados: garantir continua 
disponibilidades de recursos; fornecer informar;:oes para decisoes do dia-a-
dia; desenvolver um sistema de relat6rios que abranja estrategias, projetos e 
que force monitorar recursos e fazer recomendar;:oes de mudanr;:as 
estrategicas. (Weele , 1995, p. 45) 
Perez Junior e Hernandes (1995) "afirmam; 
" A func;ao do Controller pode ser vista sob dois prismas distintos; o primeiro, 
e mais usual, assemelha-se as responsabilidades de urn gerente de contabilidade 
ou de urn contador geral, o qual se situaria na estrutura organizacional como urn 
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6rgao de linha, normalmente se subordinando ao principal executive financeiro da 
empresa". 
Suas atividades incluem a gerac;ao de informac;oes dentro dos diversos 
setores a eles subordinados; o segundo enfoque de atuac;ao do Controller envolve a 
compilac;ao, sintese e analise das informac;oes geradas, e nao a responsabilidade 
por sua elaborac;ao. Sua func;ao basica e garantir que tais informac;oes sejam 
preparadas e distribuidas oportunamente dentro da entidade. 
Assim, vale destacar que o Controller atua como urn 6rgao de staff ligado 
diretamente a alta administrac;ao, selecionando e filtrando as informac;oes oriundas 
dos diversos departamentos, que serao utilizadas para a tomada de decisoes. E, 
naturalmente, tambem avalia os resultados obtidos em comparac;ao com o 
planejado, influenciando a tomada de decisoes dentro da empresa. 
Dado o exposto, vale ressaltar que e caracteristica da func;ao de Controller, a 
organizac;ao de urn adequado sistema de informac;oes gerenciais, que permita a 
administrac;ao conhecer os fatos ocorridos e os resultados obtidos com as 
atividades, bern como a permanente comparac;ao entre o desempenho previsto e 
real ocorrido, identificando-se as causas e os responsaveis pelos desvios e 
apresentando recomendac;oes para a adoc;ao de medidas corretivas. Torna-se 
relevante destacar que a tarefa da controladoria requer aplicac;ao de principios 
sadios, que abrangem todas as atividades empresariais, desde planejamento ate a 
obtenc;ao do resultado final. 
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3. SISTEMA DE CONTROLE INTERNO 
Nos t6picos a seguir, sera explanado sobre o Sistema de Controle lnterno. 
3.1 FUNDAMENTO LEGAL 
Os gestores publicos ainda resistem a necessaria e urgente organizagao de 
urn eficaz Sistema de Controle lnterno. Esta resistencia decorre da formula<;ao de 
urn conceito sobre este instrumento, que encaminha para o entendimento de 
"fiscalizagao denuncista". 
Sobre a cria<;ao e a implantagao do controle interno na Administragao Publica, a 
Constituigao Federal, assim estabeleceu: 
"Art. 31 -A fiscalizac;ao do Municipio sera exercida pelo Poder Legislative Municipal, mediante 
controle externo, e pelos sistemas de controle interno do Poder Executivo Municipal, na forma 
da lei." 
"Art. 74 - Os Poderes Legislative, Executivo e Judiciario manterao, de forma integrada, 
sistema de controle interno com a finalidade de: 
I - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execuc;ao dos programas 
de governo e dos orc;amentos da Uniao; 
II - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanta a eficacia e eficiencia, da gestao 
orc;amentaria, financeira e patrimonial nos 6rgaos e entidades da administrac;ao federal, bern 
como da aplicac;ao de recursos publicos por entidades de direito privado; 
Ill - exercer o controle das operac;oes de credito, avais e garantias, bern como dos direitos e 
haveres da Uniao; 
IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional. 
§ 1° - Os responsaveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de qualquer 
irregularidade ou ilegalidade, dela darao ciencia ao Tribunal de Contas da Uniao, sob pena de 
responsabilidade sol ida ria". 
A premissa legal ora destacada, desde sua promulgagao, carecia de 
regulamenta<;ao. 
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0 advento da Lei 1 01/01, conhecida como a Lei de Responsabilidade 
Fiscal, trouxe uma gama de inovagoes sabre as agoes conUtbeis e administrativas 
na esfera publica. Renovou a discussao em torno da necessidade o funcionamento 
do sistema de controle interno nos entes publicos das Tres esferas, ja, que, apesar 
de estar investido do carater legal, a criagao deste 6rgao nao se concretizou, 
principalmente, na grande maioria dos Municfpios do Pais. 
A politica do "fago o que quero", o engessamento administrative, a burocracia, 
e, principalmente, a dificil mudanga cultural que a implantagao do sistema de 
controle interno representa, afastaram varios Municipios da criagao e adaptagao aos 
novas ditames legais vigentes, e a correta aplicagao dos principios basilares da 
Administragao Publica, em especial, o principia da transparencia. 
A conceituagao de risco para o processo de planejamento das auditorias 
pode ser explicitada como a: 
"( ... ) capacidade de avaliagao do potencial de perda, oriundo da probabilidade de 
ocorrencia de erro, ineficiencia, ineficacia, gestao antieconomica, ilegalidade, desvio 
de objetivos estrategicos, taticos e operacionais, e ainda de ocorrencias que exijam 
a agao coordenada do Controle lnterno conforme suas atribuigoes regimentais". 
(FALCAO E OUTROS, 1997, p.?). 
A grande maioria dos Municipios, principalmente os menores, recorre aos 
servigos das empresas de consultoria, em especial, na area contabil, como forma de 
aplacar parte dos efeitos da nao existencia do 6rgao de controle interno em suas 
estruturas. Porem, a atuagao dos 6rgaos de Controle Externo, nas quais, se 
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destacam o Ministerio Publico e os Tribunais de Contas, tern cada vez mais 
colaborado para tornar imprescindivel a existencia de urn filtro interno para 
avaliac;ao das contas e dos atos administrativos, como forma de prevenir riscos a 
gestao e aplacar os efeitos das varias formas de fiscalizac;ao. Desta maneira se 
impoem sobre a Administrac;ao, bern como para garantir ao Gestor, que 6rgaos 
subalternos e demais entes da administrac;ao estejam atuando sob o manto da 
legalidade, eficiencia, eficacia e economicidade. Neste sentido, mais uma vez, cito 
Petronio Braz, p. 300, em na sua obra Direito Municipal na Constituic;ao: 
"0 controle interno dos atos administrativos e exercido pela propria 
administrac;ao atraves de seus pr6prios 6rgaos, em presenc;a do poder hierarquico, 
visando a legalidade dos atos de que resultem o nascimento ou a extinc;ao de 
direitos e obrigac;oes e a fidelidade funcional dos agentes administrativos" . 
0 6rgao se investe nao apenas como urn fiscalizador de atos, sua atuac;ao se 
amplia ao ponto de sua criac;ao estar diretamente ligada ao conceito de 
modernizac;ao administrativa. Essa novidade estrutural e responsavel nao apenas 
pela execuc;ao orc;amentaria, mas tambem, pela observac;ao do tiel cumprimento 
dos programas de governo e obras em andamento, o que traz a este ente a 
condic;ao de avaliar e promover ou avalizar outras ac;oes, como por exemplo, as de 
desenvolvimento de recursos humanos, como conseqOencia das inserc;oes e 
auditorias realizadas pelo 6rgao. 
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A respeito do tema, explanou Jose Nilo de Castro pag, 319 a 320 que: 
"Para responder as questoes contenciosas internas, a Administrac;:ao 
Municipal procura, atraves dele (o controle interno), encontrar conciliac;:ao 
entre os interesses que sao os seus e os dos municipes - administrados. 
Tem o controle interno por objeto a correc;:ao de faltas internas, a 
uniformidade da ac;:ao administrativa, assim como a pronta reparac;:ao de 
violac;:ao de direitos a todos os que foram lesados por ac;:ao ou omissao na 
aplicac;:ao da lei .. " 
A manutengao do Controle lnterno confere aos Gestores Municipais, dentre 
outras garantias, a de que sejam cumpridas a preservagao dos recursos publicos, 
buscando defende-los e eximi-los de prejulzos advindos de desvios, desperdlcios, 
abusos, erros, fraudes ou irregularidades. Tambem a promogao de operagoes 
met6dicas, regulares e repetidas, que visem aferir, no processo de produgao de 
bens e/ou servigos pelo municipio, a estrita observancia aos princlpios 
constitucionais; a promogao e o respeito a leis e regulamentagoes, bern como a 
normas e diretrizes emanadas pelo proprio 6rgao ou entidade, a elaboragao e 
manutengao de dados financeiros e de gestao confiaveis, apresentado-os correta e 
ordenadamente quando solicitados pelos 6rgaos de fiscalizagao externa ou pela 
sociedade em geral. 
Entende-se por Sistema de Controle lnterno Municipal, o conjunto de normas, 
regras, princlpios, pianos, metodos e procedimentos que, coordenados entre si, tern 
por objetivo efetivar a avaliagao da gestao publica e o acompanhamento dos 
programas e polfticas publicas, inclusive a aplicagao dos Indices constitucionais de 
Educagao, al inserido o Fundef, saude e pessoal, bern como, evidenciando sua 
legalidade e razoabilidade, avaliar os resultados no que concerne a economia, 
33 
eficiemcia e eficacia da gestao or9amentaria, financeira, patrimonial e operacional 
dos 6rgaos e entidades municipais. 
Dentre outras recomenda9oes, a referida norma vedou aos Municipios a 
terceiriza9ao das fun9oes do controle interno, e nos termos da Constitui9ao Federal, 
determinou que em sendo atestadas e nao sanadas irregularidades, o Gestor do 
6rgao devera informa-las ao Tribunal de Contas, sob pena de ser responsabilizado 
solidariamente. 0 controle interno deve acostar a todos os relat6rios de entrega 
obrigat6ria ao Tribunal, seu parecer e analise sabre os atos em questao, sob pena 
de serem considerados incompletos, podendo mesmo ensejar suas rejei9oes. 
lniciativas como essa, ainda que tardias, sao merecedoras de total aten9ao 
por parte dos gestores e da sociedade. Os demais Estados e Municipios precisam 
se espelhar nesta iniciativa e buscar, em respeito ao principia da legalidade, na 
busca da amplia9ao da transparencia e da fiscaliza9ao do uso dos recursos 
publicos, os meios de implanta9ao do sistema controle interno em suas estruturas. 
Pon3m, e deveras importante que esses 6rgaos funcionem com a maior 
independencia e apoio, tanto dos cidadaos, quanta dos 6rgaos de Controle Externo, 
para que nao se transformem em apenas urn sinal da possibilidade de boa conduta 
do Gestor, ou uma nova estrutura para a acomoda9ao de correligionarios. 
3.2. DIVISAO DO CONTROLE INTERNO 
Quando se fala em controle social se pensa imediatamente em presta9ao de 
contas, em responsabiliza9ao do poder publico, e transparencia, entre outras coisas. 
Entretanto, como definir de forma clara e objetiva o que se convencionou chamar, 
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na ciemcia politica, de "controle social". Falar em accountability e falar num 
atributo ou qualidade do Estado, isto e, o poder publico deve estar sujeito a 
estruturas formais e institucionalizadas de constrangimento de suas ac;oes a frente 
da gestao publica, assim ele se ve obrigado a prestar contas e a tornar transparente 
sua administrac;ao, suas ac;oes e iniciativas de politicas publicas, bern como seus 
gastos orc;amentarios. Por outro lado, o controle social e urn atributo ou qualidade 
da propria sociedade civil, que deve ser municiada e habilitada para acionar os 
mecanismos de interpelac;ao junto a gestao publica, de modo que os cidadaos 
possam impedir que seus interesses sejam contrariados. Para tanto, e necessario 
nao s6 estabelecer principios legais e instituic;oes que funcionem como instrumento 
de coerc;ao do poder publico, mas tambem que haja uma sociedade realmente 
capaz de controlar o poder publico. 
Com a valorizac;ao do controle interno a partir da nova Constituic;ao Federal, 
cada vez mais fica patente a necessidade da institucionalizac;ao de uma unidade 
que assuma a sua coordenac;ao e avaliac;ao, como urn servic;o de apoio a 
administrac;ao. 
Estes 6rgaos sao eventualmente designados de Unidade de Controle lnterno, 
mas, na maior parte das entidades, sao denominados de Auditoria lnterna e o seu 
papel principal nao esta em assumir o exercicio do controle, mas, a partir dos 
exames efetuados, recomendar medidas voltadas a aprimorar o sistema de controle 
interno da organizac;ao. 
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As Auditorias lnternas desempenham suas atividades com base nas 
Normas Brasileiras para o Exercicio da Auditoria lnterna, que foram aprovadas e 
divulgadas pelo lnstituto dos Auditores lnternos do Brasil em 1991. 
Ao examinar as operagoes, a Auditoria lnterna exerce uma avaliagao 
independents da adequagao e eficacia do sistema de controle interno de uma 
organizagao, objetivando certificar-se de que os controles existentes garantem: 
a) a salvaguarda do patrimonio; 
b) a confiabilidade dos sistemas contabeis, financeiros e operacionais; 
c) a otimizagao no uso dos recursos; 
d) a eficiencia operacional; 
e) a adesao as politicas e normas internas, a legislagao e as demais 
orientagoes dos 6rgaos de controle governamental. 
Desta forma, a auditoria passa a ser urn components do sistema de controle 
interno, como urn servigo de apoio a administragao, ou seja, passa a ser urn 
elemento de controle que mede e avalia os demais controles. 
Para desempenhar suas fungoes, o auditor deve ser dotado de formagao, 
conhecimentos, recursos, metodologia e tecnicas de trabalho que lhe permitam 
identificar as areas cujos controles nao sejam adequados ou observados. 
Sua responsabilidade nao se restringe a identificagao das falhas de controle, 
cabendo-lhe apresentar recomendagoes voltadas ao aprimoramento de tais 
controles e orientar as agoes gerenciais nos casas em que se constatar a 
inobservancia as normas e legislagao vigente. 
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A atividade de auditoria vern sendo desenvolvida basicamente sob os 
seguintes enfoques: Auditoria Fiscalizadora; Auditoria Contabil; Auditoria 
Operacional e Auditoria de Gestao. 
Como fiscalizagao, a auditoria visa, basicamente, aferir a observancia as 
normas legais e regulamentares, podendo ser exercida a nivel interno mas, 
principalmente, pelos 6rgaos de fiscalizagao governamental e de controle externo. 
Sob o enfoque contabil, a auditoria tern por finalidade principal a validagao 
dos demonstratives contabeis, sendo exercida por profissionais ou empresas de 
auditoria independente devidamente habilitadas para emitir parecer sobre tais 
demonstratives. 
A Auditoria Operacional enfatiza o exame das operagoes da organizagao, 
partindo de um levantamento dos procedimentos adotados e da avaliagao dos 
controles existentes. Assim, a entidade e visualizada como um grande sistema e 
dividida, para fins de planejamento e organizagao da auditoria, em subsistemas ou 
m6dulos, definindo-se para cada modulo objetivos e exames especificos, como 
decorrencia da previa avaliagao dos controles internos. 
Dentro deste enfoque situa-se um segmento cada vez mais significative, que 
e a Auditoria em Informatica, contemplando a otimizagao das atividades do auditor 
mediante a informatizagao de seu trabalho e, principalmente, a validagao dos 
sistemas computadorizados e a avaliagao dos riscos relacionados com as atividades 
de processamento de dados da organizagao. 
Ja a Auditoria de Gestao, de uma forma ainda incipiente, segue a mesma 
linha de raciocinio da Auditoria Operacional, porem, buscando identificar os 
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aspectos mais relevantes que possam medir o desempenho da administrac;ao, 
normalmente com a fixac;ao de indicadores e de outros instrumentos afins. 
3.2.1 0 sistema de Controle lnterno Governamental 
De acordo com o artigo 31 da Constituic;ao Federal, a fiscalizac;ao dos 
municipios sera exercida pelo respective Poder Legislative Municipal, mediante 
controle externo executado com apoio do Tribunal de Contas do Estado, e pelo 
sistema de controle interno do proprio municipio. 
Nas esferas federal e estadual, alem do controle interno exercido em cada 
entidade que compoe a administrac;ao direta, indireta ou fundacional, existem 
unidades especificas de controle das respectivas esferas de governo que, pela sua 
conjugac;ao, compoem o Sistema de Controle lnterno Governamental. 
No ambito federal o sistema de controle interno do Poder Executive esta 
disciplinado pela Medida Provis6ria no 1677-54, de 29.06.98, que atribui ao 
Ministerio da Fazenda exercer o papel de 6rgao central do sistema. Os 6rgaos 
setoriais, em cada Ministerio, sao denominados de Secretarias de Controle lnterno -
CISET. 
A nivel de Estados, o sistema de controle interno governamental, na maior 
parte deles, esta em fase de estruturac;ao, havendo uma tendemcia para a 
formalizac;ao desta func;ao atraves de 6rgao vinculado a Secretaria da Fazenda, com 
acesso as demais Secretarias. 
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3.2.2. lntegra<;ao do Sistema de lnforma<;ao 
A vincula<;ao entre o controle interno do Poder Executivo e o controle externo 
do Poder Legislative, e exercido com o apoio dos Tribunais de Contas da Uniao e 
dos Estados onde se da, basicamente, pelo processo de presta<;ao de contas, pela 
comunica<;ao de irregularidades constatadas. No exercicio do controle interno e 
feito pela disponibiliza<;ao de informa<;6es ao respectivo Tribunal de Contas ou pela 
Camara de Vereadores, no caso de Municipios. 
Antes de ser submetido ao Tribunal de Contas, o processo de presta<;ao de 
contas passa pelo crivo do controle interno em seus diversos niveis. 
Quando a entidade possui uma unidade de coordena<;ao do controle interno 
ou de auditoria interna, cabe a esta assessorar a area de contabilidade na 
montagem do processo e promover a remessa ao 6rgao setorial do controle 
governamental, para fins de exame e emissao de parecer. 
Na esfera do Governo Federal, o 6rgao setorial e a Secretaria do Controle 
lnterno - CISET do respectivo Ministerio ou 6rgao com atribui<;ao equivalente, 
atraves de sua Coordenadoria de Auditoria. A nivel de Estados, a tramita<;ao do 
processo fica na dependencia da forma de estrutura<;ao do Sistema de Controle 
lnterno de cada Estado, sendo que no caso dos Municipios, o encaminhamento ao 
Tribunal de Contas do Estado em geral e efetuado diretamente pela Prefeitura. 
De outra forma, o conhecimento de irregularidades por parte dos 
responsaveis pelo controle interno nos diversos niveis, decorrente do proprio 
trabalho por estes desenvolvido ou em fun<;ao de denuncias apresentadas, obriga-
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os a dar ci€mcia ao respective 6rgao central de controle interno e ao Tribunal de 
Contas, sob pena de responsabilidade solidaria. 
Os relat6rios de auditoria de rotina, juntamente com os correspondentes as 
auditorias especiais, dependendo da orienta9ao, podem ser encaminhados ou ficam 
a disposi9ao do 6rgao de controle interno setorial, a quem cabe dar ciencia ao 
Ministro de Estado supervisor ou entidade equivalente, assim como do Tribunal de 
Contas 
0 6rgao central de controle interno, na respectiva esfera governamental, 
assim como os Tribunais de Contas poderao requisitar a remessa sistematica dos 
relat6rios de auditoria ou a eles terem acesso quando de suas auditorias locais. 
A nivel de municipios, as Camaras de Vereadores poderao requisitar ao 
responsavel pelo controle interno do Poder Executive, as informa9oes que julgarem 
necessarias para o exercicio da fiscaliza9ao. 
3.3 . CONTROLE SISTEMICO 
Nos t6picos seguintes sera comentado sobre os sistemas, Patrimonial, 
Or9amentario, Financeiro e de Compensayao, segundo o Prof. Ricardo Bulgari nas 
pag. 20, 18,19 e 22 respectivamente. 
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3.3.1. Sistema Patrimonial 
No Sistema Patrimonial sao registrados os bens patrimoniais do Estado, os 
creditos e os debitos suscetfveis de serem classificados como permanentes ou que 
seja resultado do movimento financeiro, as variac;oes patrimoniais provocadas pela 
execuc;ao do orc;amento ou que tenham outras origens o resultado economico do 
exercicio. 
3.3.2. Sistema Orc;amentario 
0 sistema de contas orc;amentario registra a receita prevista e as 
autorizac;oes legais da despesa constantes da Lei Orc;amentaria Anual e dos 
cn3ditos adicionais, demonstrando a despesa fixada e a realizada no exercicio, 
comparando, ainda, a receita prevista com a arrecadada. 
3.3.3. Sistema Financeiro 
Nesse sistema sao registrados a arrecadac;ao da receita e o pagamento da 
despesa orc;amentaria e extra-orc;amentaria. Tudo o que movimenta o disponivel 
(entrada e saida de numerario) deve ser registrado no sistema financeiro. 
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3.3.4. Sistema de Compensagao 
No Sistema de Compensagao sao efetuados os registros dos valores que 
direta ou indiretamente possam vir a afetar o patrimonio. No Sistema de 
Compensagao serao registrados, entre outros, as responsabilidades contratuais do 
Estado e os bens e valores em poder de terceiros. 
3.4 ESTRUTURA ADMINISTRATIVA IDEAL 
Para uma Administragao Publica Municipal Ideal o governo Municipal devera 
realizar uma verdadeira revolugao na sua estrutura administrativa. Quebrando 
paradigmas, superando obstaculos hist6ricos e uma cultura provinciana. 0 Governo 
Municipal devera implantar a reforma administrativa, descentralizar e desconcentrar 
setores, valorizar o funcionario publico e modernizar os servigos, com urn controle 
dinamico e eficiente da maquina. Novos procedimentos com o objetivo de tornar o 
governo ainda mais presente e atuante, isto e, "mudar a cara da administragao 
publica", com a participagao dos pr6prios servidores alem de ser fundamental para 
alcangar as transformagoes pretendidas. 
"Mas e preciso destacar tambem o Controller e o Prefeito Municipal, que sao a 
pessoas que vao possibilitar essas mudangas, planejando e cobrando os 
resultados". Conforme Nakagawa ( 1993, p. 17)" a responsabilidade do gestor por 
prestar contas dos seus atos tern sido conceituada como "accountability", 
relacionando o conceito de "accountability" ao da eficacia esperada dos gestores ao 
42 
desempenharem as suas fungoes, definindo-o como "[ ... ] a obrigagao de se 
prestar contas dos resultados obtidos, em fungao das responsabilidades que 
decorrem de uma delegagao de poder. Nas grandes empresas, onde e muito clara a 
separagao entre propriedade e gerencia, os acionistas representando, muitas vezes, 
interesses de inumeros investidores. Elegem os membros de seu conselho da 
administragao, os quais, por sua vez, escolhem as pessoas, que efetivamente 
deverao gerir os neg6cios das empresas, formando-se assim uma grande cadeia de 
accountability, que percorre toda a sua estrutura organizacional". 
Perez Junior e Hernandes (1995, p. 12)" afirmam que o termo gestao deriva 
do latim gestione e significa gerir, gerencia, administragao". 
Nakagawa (1987, p. 50), "ao estudar o conceito de gestao, preocupa-se em 
buscar o sentido do termo na lingua portuguesa e inglesa, concluindo que o 
vocabulo manage possui uma conotagao dinamica com o ato de conduzir". Afirma 
que "( ... ) gestao e a atividade de conduzir uma empresa ao atingimento do resultado 
desejado (planejado) por ela, apesar das dificuldades". 
Conceituando urn modelo de gestao, Perez Junior, Pestana e Franco (1995, 
p. 12), afirmam que "0 modelo de gestao representa os principios basicos que 
norteiam uma organizagao e serve como referencial para orientar os gestores nos 
processes de planejamento, tornados de decisoes e controle". 
E. preciso mencionar que uma entidade nao tern como finalidade somente 
maximizar seus resultados, mas urn elenco de finalidades, como: melhoria da 
produtividade, satisfagao de seus clientes, responsabilidade publica, 
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desenvolvimento de recursos humanos etc. A empresa, porem, devera cumprir 
sua missao para garantir sua continuidade. 
Assim, o modelo de gestao representa os principios basicos que norteiam 
uma organizac;ao e servem como referencial para orientar os gestores nos 
processos de planejamento, tomada de decisoes e controle. De acordo com), o 
processo de gestao configura-se com base nas definic;oes do modelo de gestao da 
organizac;ao e, por isso, assume diversas formas na realidade das empresas. 
Deve, pois, assegurar que a dinamica das decisoes tomadas na 
Administrac;ao Publica conduzam-na efetivamente ao cumprimento de sua missao, 
garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio necessarios para o seu 
desenvolvimento. 
Chiavenato (1985, p. 125-126) "divide o planejamento dentro das 
organizac;oes, bern como o processo de controle, em tres niveis: estrategico, tatico e 
operacional." Aquele desenvolvido no mais elevado nivel hierarquico organizacional 
e com maior impacto sobre os destinos da organizac;ao e o planejamento 
estrategico. Este planejamento sera operacionalizado, a posteriori, atraves dos 
planejamentos tatico e operacional. 0 planejamento estrategico servira como urn 
norte que orientara as decisoes da empresa. 
0 processo de gestao serve de suporte ao processo de tomada de decisao e 
realiza-se por meio dos seguintes passos: 
Planejamento estrategico e uma defini9ao, em termos de futuro, do que a 
entidade vai fazer e como vao ser utilizados estrategicamente seus 
recursos; envolve-se com a determina9ao dos objetivos e metas da 
corpora9ao, assim como com o desenvolvimento de padroes, de politicas e 
de estrategias, par meio dos quais eles serao alcan<;ados e fundamenta-se 
em informa96es a respeito do meio ambiente. 
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Planejamento operacional consiste na previsao dos meios/atividades e 
recursos que deverao ser acionados para possibilitar a realizac;ao de um 
objetivo. Tambem pode ser definido de acordo como um processo decis6rio 
que identifica, analisa, integra, avalia e escolhe o plano a ser implementado, 
em consonancia com as metas e politicas da empresa. 
Programac;ao compreende a distribuic;ao de uma sequencia de atividades ao 
Iongo de um perfodo de tempo. Controle serve para verificar se os objetivos 
e pianos estao sendo atendidos. (Figueiredo e Caggiano 1997, p. 265): 
A figura abaixo apresenta o processo a ser tornado para o processo de 
gestao nas organiza<;oes. 
Figura 1 - Processo da gestao (Fonte: Figueiredo e Caggiano, 1997, p. 267) 
P LAN EJ'AMENTO 
- !Jioi+c~.a>O soo.ra os c<b~tivo-s 
- Dalirii~ao d '6 · pl:ano-s 
- P rogr·ilrota9ho d!Q .ativ1dades 
- DQ fi.ni~:M d6 pianos. 
- Pm<tramacao de .at!vidindQ.;s 
Neste sentido, torna-se mister destacar que cada organiza<;ao tem sua forma 
de ser, resultando num processo de gestao com caracteristicas particulares, que 
pode ou nao promover as melhores condi<;oes de atua<;ao dos gestores. Na visao de 
Pereira in Catelli (1999, p. 38), "alguns pontos devem ser observados em urn 
processo de gestao", sao eles: 
a) a reduc;ao de risco do empreendimento no cumprimento da missao e 
a garantia de que a empresa estara sempre buscando o melhor em todos os 
sentidos; 
b) o estabelecimento de uma estrutura de operac;ao adequada que 
possibilite o suporte requerido para suas atividades; 
c) a orientac;ao geral dos esforc;os por meio de urn estilo e de uma 
filosofia de trabalho que criem atitudes construtivas; 
a) PLANEJAMENTO 
Decisao sobre os objetivos; 
Definic;ao de pianos; 
Programac;ao de atividades; 
Definic;ao de pianos; 
Programac;ao de atividades. 
b) ORGANIZA<;AO 
Recursos e atividades para atingir objetivo; 
Cargos e trabalho; 
Atribuic;ao de autoridade. 
c) CONTROLE 
Definic;ao de padroes para medir o desempenho 
Correc;ao de desvios 
d) DIRE<;AO 
Comunicac;ao 
Lideranc;a 
Motivac;ao 
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A adoc;ao de urn clima motivador e o engajamento de todos, principalmente 
dos gestores, em torno dos objetivos da empresa e de suas atividades; 
A aferic;ao se a empresa esta cumprindo sua missao ou nao, se foi feito o 
que deveria ter sido em termos de produtos, recursos e esforc;os, e se o que 
nao foi esta sendo corrigido ou aperfeic;oado; 
0 conhecimento do comportamento das variaveis relativas aos ambientes 
externo e interno e suas tendencias, do resultado da avaliac;ao de pianos e 
alternativas de ac;ao. (Pereira in Catelli , 1999, p. 38). 
0 ideal seria que os gestores pudessem pensar sobre o crescimento de sua 
cidade de forma estruturada, que desenvolvessem um planejamento estrategico 
para a Prefeitura e um plano de capta~ao de recursos que os ajudasse a sair desta 
situa~ao de dificuldade financeira permanente. 
Aparentemente, o problema da maior parte das Prefeituras Brasileiras e de 
curtissimo prazo, o que dificulta muito a implanta~ao da gestao baseada em pianos 
estrategicos de prazo mais Iongo, geralmente o governo e de quatro anos, assim 
desse modo outra gestao inicia em outro periodo nao dando continuidade aos 
trabalhos. 
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Esta dificuldade nao s6 invalida de forma alguma o planejamento 
estrategico, e demonstra o quanta seria importante a continuidade do trabalho 
desenvolvido e para que a administrac;ao possa ser conduzida com mais 
tranquilidade. Deixa clara que existe a necessidade de pensar em medidas 
emergenciais que ajudem as cidades a buscarem alternativas de fontes de 
financiamento de curta prazo para que seus administradores possam comec;ar a se 
dedicar ao planejamento de forma mais estruturada: 
a) A falta de recursos financeiros para as despesas de manutenc;ao das 
atividades leva, normalmente, a diminuic;ao da estrutura gerencial Ua que os 
recursos devem ser prioritariamente destinados as atividades fim); 
b) A falta de gerenciamento das atividades dificulta a tomada de decisoes eo 
born andamento do trabalho realizado e, normalmente, leva a uma dificuldade 
relacionada as atividades de prestac;ao de contas aos parceiros e ao 
marketing da instituic;ao; 
c) A falta de exposic;ao e visibilidade dificulta a manutenc;ao das parcerias atuais 
e a formac;ao de novas parcerias. 
A profissionalizac;ao na Administrac;ao Publica Municipal e, evidentemente, 
necessaria. As tecnicas mais modernas de administrac;ao (utilizadas pelas empresas 
privadas) precisam ser incorporadas par estas instituic;oes, a fim de tornar o seu 
trabalho cada vez mais produtivo e atender as demandas dos parceiros 
financiadores. 
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Para avaliar o desempenho dos funcionarios, com o objetivo de 
acompanhar gradativamente o desenvolvimento do servidor, devera ser distribuida 
para a chefia imediata uma ficha de avaliac;ao que contenha os seguintes quesitos 
abaixo descritos: 
a) Conhecimento do Trabalho; 
b) Qualidade do trabalho; produtividade; 
c) Melhoria continua; 
d) Autonomia no trabalho; 
e) Relacionamento; 
f) Capacidade de transmissao de conhecimentos; 
g) Pontualidade/assiduidade; 
h) Gerenciamento de tarefas/delega~ao; 
i) Gerenciamento de pessoas. ( PEIXE, 2002, p. 225) 
Os conceitos que poderao ser utilizados serao Muito born, Born, Regular e 
lnsuficiente. 
A equac;ao que precisamos resolver aqui e como conseguir manter uma 
estrutura administrativa condizente com as necessidades da organizac;ao, mesmo 
quando nossos principais parceiros preferem direcionar suas doac;oes para as 
atividades fim, nao concordando em destinar recursos para as atividades 
administrativas. 
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Garantir receitas para a sustentagao da administragao nao e uma tarefa 
tao diffcil. 0 importante e que a organizagao saiba aonde quer chegar e consiga 
mobilizar pessoas para ajudarem neste processo: 
a) Elabore urn plano - nunca pressuponha nada, que nao esteja atento a cada 
detalhe. Tente pensar nas possfveis contingencias e em como as dificuldades 
serao contornadas quando ocorrerem, a fim de evitar que seja despendido 
urn grande esforgo na organizagao e o resultado da administragao nao seja 
satisfat6rio. 
b) Desenvolva urn plano de comunicagao- urn dos resultados paralelos mais 
importantes de uma administragao e a publicidade. Alem do retorno 
financeiro que o evento pode ter, ele pode ser uma ferramenta muito util na 
divulgagao das atividades da sua administragao e pode ajudar a trazer novos 
parceiros e a aproximar pessoas que, posteriormente, poderao trabalhar 
como voluntarias, ou ajudar no desenvolvimento das atividades de diversas 
maneiras. Todo evento pode ser visto sob 3 aspectos: a arrecadagao de 
fundos, a divulgagao da organizagao e a aproximagao de pessoas chave para 
trabalhos futures. 
Selecione as pessoas chave - uma das etapas mais importantes na 
organizagao de urn evento e a mobilizagao das pessoas (funcionarios ou 
voluntaries) que estarao envolvidos na execugao das atividades necessarias 
a implantagao de uma nova estrutura organizacional. 
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c) Em primeiro Iugar e preciso selecionar pessoas que tenham capacidade e 
disponibilidade para assumir as tarefas que lhes serao designadas. 
Mantenha todos os participantes bern informados - como todo trabalho em 
grupo, e fundamental que todos OS participantes estejam informados do 
andamento das atividades. Reunioes peri6dicas de acompanhamento do 
cronograma ajudam a manter o grupo unido e bern informado sabre as 
necessidades que forem surgindo. E importante que estas pessoas estejam 
envolvidas e comprometidas com as atividades que lhes foram designadas, a 
fim de que o cronograma seja cumprido e que o evento seja realizado 
conforme o planejado. Normalmente sao muitas as atividades necessarias a 
organizagao e elas, provavelmente, estao encadeadas em uma sequencia. 
lsso significa que se uma pessoa envolvida em uma etapa da organizagao do 
evento nao cumprir suas tarefas no prazo especificado, ela podera 
comprometer toda a organizagao do evento ou, no minima, dificultar o 
trabalho das outras pessoas envolvidas. Como em todo trabalho em equipe, e 
fundamental que as pessoas chave sejam selecionadas com rigor e estejam 
envolvidas e comprometidas com suas tarefas. 
Elabore urn orgamento - e fundamental saber de antemao quais os custos 
envolvidos na administragao, e qual o retorno que se espera ter com a sua 
realizagao. Mesmo que a administragao tenha como objetivo a sua 
estruturagao e organizagao, e muito provavel que seja necessaria fazer algum 
investimento para a sua implantagao. 
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d) Controle sua arrecadagao financeira - e importante controlar todas as 
"fontes", nao apenas para evitar desvios de dinheiro, mas tambem para que 
se possa analisar, no futuro, quais foram as fontes de recursos mais 
eficientes e, conseqOentemente, planejar melhor os resultados dos pr6ximos 
passos a serem dados. 
e) Agradega todos os voluntaries e funcionarios envolvidos - e sempre muito 
simpatico receber agradecimentos por urn trabalho desenvolvido. Seus 
funcionarios e voluntaries certamente se sentirao muito valorizados ao 
receberem uma carta de agradecimento ou ao serem reconhecidos por sua 
colaboragao ao Iongo do proprio evento. Se voce tern pianos de repetir a 
experiencia no futuro, e importante que todas as pessoas envolvidas sintam-se 
reconhecido e motivado. lsso pode aumentar as chances de sucesso para uma 
administragao publica mais eficiente. 
lmplantar uma nova maneira de administrar em uma Prefeitura e bastante 
trabalhosa, mas os resultados podem ser muito positives. Uma organizagao que 
consiga montar urn cronograma anual, provavelmente conseguira arrecadar os 
recursos necessaries para a manutengao de sua estrutura administrativa, e para 
novas projetos que poderao ser desenvolvidos em sua cidade. A medida que a 
administragao vai colocando estas agoes em pratica, seus gestores tern mais tempo 
para se dedicar ao planejamento estrategico e a captagao de recursos. 
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Principalmente, a busca de parcerias que irao formar a "base de sustenta~ao" do 
seu projeto social, rompendo o ciclo vicioso de falta de recursos. 
E clara que este e um processo um pouco demorado, que precisa ser 
realimentado continuamente e que envolve a necessidade de participa~ao de um 
grande numero de colaboradores, como uma forma razoavelmente simples de 
captar recursos suficientes para que os gestores possam parar de se preocupar 
tanto com as contas que estao vencendo e come~ar a pensar no desenvolvimento 
de sua gestao polftica administrativa mais eficiente, de forma mais estrategica. 
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4. METODOLOGIA 
Na elaborac;ao deste trabalho a metodologia utilizada e o estudo de caso, 
da realidade vivida pela Administrac;ao da Prefeitura Municipal de Ponta Grossa, 
pela falta do funcionamento de uma Controladoria Municipal, sendo que o 
problema principal aqui enfocado dentre os varios eo controle com as despesas 
com pessoal. 
Neste trabalho havera dificuldades e limitac;oes, pois a instituic;ao, nao 
possui uma controladoria institulda, para mostrar o seu funcionamento dentro de 
urn 6rgao publico. 
Com o surgimento da Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF houve urn 
controle dos gastos publicos, onde prefeitos nao podem deixar dlvidas para seu 
sucessor, pois se isso ocorrer o mesmo sera penalizado pela mesma. 
Ela determina o controle de alguns gastos especificos como, por 
exemplo, pessoal e servh;os de terceiros, estabelecendo urn patamar 
em rela~ao a receitas arrecadada no periodo. Ah~m disso, ela impoe 
limites de endividamento da Uniao, Estados e municipios. Estes limites 
tern efeito direto sobre o desempenho das contas publicas. Quanto 
menor a divida onerosa, provavelmente menor tende a ser os 
desembolsos para o pagamento de juros. No entanto a Lei informa 
sobre a doen~a. mas nao indica a cura. (AFONSO, 2000, p.2) 
0 objetivo da integrac;ao da Controladoria com as areas operacionais, 
focando na questao dos desperdlcios I custos escondidos, e identificar os erros e 
falhas nos processes, assim como, tambem, auxiliar a encontrar as soluc;oes 
para fazer certo da primeira vez e evitar desperdlcio de tempo e dinheiro. Atraves 
dos numeros, que devem ser reportados pela Controladoria ao Prefeito, que 
53 
deverao estar em completa sintonia com a realidade dos fates ocorridos na 
Prefeitura, os desperdfcios I custos escondidos podem ser minimizados ou 
removidos. 
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5. ESTUDO DE CASO 
Este estudo de caso foi realizado no ambito interno da Administrac;ao Publica 
Municipal da cidade de Ponta Grossa - Pr. 
5.1. CARACTERIZA<;AO DA CIDADE DE PONTA GROSSA 
A cidade de Ponta Grossa - Parana, foi formada a partir do pouso de tropeiros 
que vinham do Rio Grande do Sui em direc;ao a Sao Paulo no seculo XVIII, e fica a 
121 km de Curitiba, a capital do estado, tendo uma populac;ao aproximada de 
300.000 habitantes. E tambem conhecida como "Princesa dos Campos Gerais". Sua 
posic;ao geografica favorece o comercio e a industria, ja que e urn dos mais 
importantes entroncamentos rodoferroviarios do Brasil. E caracterizada pelas 
atividades economicas de agroindustria, pecuaria, industria metal-mecanica, 
extrac;ao de talco, madeireiras, etc. 
5.2. ESTRUTURA DAS PRINCIPAlS AREAS DA PREFEITURA MUNICIPAL DE 
PONT A GROSSA 
Nos t6picos a seguir sera comentado sobre as principais areas de atua9ao 
da Prefeitura municipal de Ponta Grossa 
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5.2.1. Secretarias 
A Administragao Municipal de Ponta Grossa atualmente e composta pelas 
seguintes secretarias: 
a) Secretaria de Governo - na estrutura administrativa do Poder Executive, em nfvel 
de 6rgao superior da Administragao Municipal, a Secretaria Municipal de Governo, 
com atribuigoes de assistir direta e imediatamente o Prefeito Municipal no 
desempenho de suas atribuigoes objetivando, especialmente, a manutengao da 
unidade de visao e agao polftica do governo, o planejamento estrategico, a 
supervisao da implementagao do Programa de Governo, a viabilizagao da 
governabilidade ampla dos projetos do governo junto a sociedade civil, 0 
acompanhamento de programas e polfticas governamentais, a gestao de recursos 
humanos e a supervisao da polftica municipal de comunicagao social, relagoes 
publicas e cerimonial. 
b) Secretaria de Qualificagao Profissional - planejar, promover e coordenar sao as 
agoes do Governo Municipal visando a qualificagao do trabalhador em geral, com o 
objetivo de garantir o plena emprego e a redugao da demanda por profissionais 
adaptados as exigencias do mercado de trabalho. 
c) Secretaria Municipal de Cultura - tern por finalidade planejar, promover, 
coordenar, executar e acompanhar as agoes culturais do Poder Executive Municipal, 
exercendo a atividade de fomento da cultural no Municipio de Ponta Grossa. 
56 
d) Secretaria Municipal de Financ;as - e o 6rgao incumbido da coordenac;ao, 
direc;ao, supervisao, controle e execuc;ao dos assuntos de natureza financeira, 
orc;amentaria, contabil e fiscal do Municipio e compreende: Departamento 
Administrative; Departamento da Receita Municipal; Departamento do Tesouro 
Municipal; Departamento Financeiro; Departamento de Contabilidade; Diretoria da 
Divida Ativa. Departamento de Controle Interne. 
e) Secretaria Municipal de Administrac;ao e Neg6cios Juridicos - coordenac;ao, 
direc;ao, supervisao, controle e execuc;ao dos assuntos de natureza administrativa e 
jurfdica do governo municipal, e compreende: Assessoria Legislativa; Auditoria 
Jurfdica; Departamento Administrative; Departamento de Compras; Departamento 
de Patrimonio; Departamento Jurfdico; Departamento de Informatica; 
Coordenadoria de Recursos Humanos; Coordenadoria de Orientac;ao e Protec;ao do 
Consumidor. 
f) Secretaria Municipal de Planejamento - desenvolve as polfticas habitacionais em 
solo ponta-grossense, elaborar, coordenar e executar as ac;oes do governo 
municipal nessa area, visando a indicac;ao das diretrizes basicas do 
desenvolvimento urbane e compreende: Assessoria do Conselho Diretor do 
FUNREBOM; Departamento Administrative; Departamento de Planejamento 
Urbano; Departamento de Urbanismo; Departamento de Servic;os Viarios; Cadastre 
Tecnico Municipal; Departamento de Orc;amento e Programac;ao; 
g) Secretaria Municipal de Obras e Servic;os Publicos - e o 6rgao encarregado da 
operac;ao e manutenc;ao das maquinas, equipamentos rodoviarios e instalac;oes, 
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bern como da manutengao, execugao e controle das obras e servigos publicos 
municipais, e compreende: Departamento Administrativo; Departamento de Obras; 
Departamento de Servigos Publicos; Departamento de Qualidade; Departamento 
de Atendimento aos Distritos; Departamento de Manutengao. 
h) Secretaria Municipal de Agricultura e Abastecimento - esta Secretaria trabalha 
para orientar, estimular e auxiliar as atividades desenvolvidas por entidades 
publicas e privadas que possam influir no desenvolvimento dos setores agricola, 
pecuario e do abastecimento do Municipio e compreende: Departamento 
Administrativo; Departamento de Assistencia a Agricultura e Pecuaria; 
Departamento de Exposigoes e Feiras; Departamento de Obras Rurais. 
i) Secretaria Municipal de Industria e Comercio- eo 6rgao responsavel por orientar, 
estimular e auxiliar as atividades desenvolvidas por entidades publicas e privadas 
que possam influir no desenvolvimento dos setores comercial, industrial e de 
servigos do Municipio, e compreende: Departamento Administrativo; Departamento 
de Desenvolvimento Economico; Departamento de Ciencia e Tecnologia; 
Departamento de Eventos, Exposigoes e Feiras; Departamento de Apoio ao Distrito 
Industria. 
j) Secretaria Municipal de Turismo e Meio Ambiente - e o 6rgao com atribuigoes de 
fomentar, promover e coordenar as atividades turisticas no Municipio, junto a 
entidades publicas e privadas, adequar e readequar os p61os turisticos existentes, a 
fim de viabilizar sua exploragao, orientar e fiscalizar as atividades turisticas, no 
sentido da promogao ambiental, bern como outras agoes publicas e privadas de 
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impacto ao meio ambiente, e compreende: Departamento Administrative; 
Departamento de Vila Velha; Departamento de Turismo; Departamento de Meio 
Ambiente. 
I) Secretaria Municipal de Educagao - encarrega-se da coordenagao, execugao, 
supervisao e controle das atividades educacionais do Municipio, e compreende: 
Assessoria de Planejamento e Avaliagao do Ensino; Departamento 
Administrative; Departamento de Educagao; Diretoria do Nucleo de Formagao 
Continuada dos Profissionais da Educagao. 
m) Secretaria Municipal de Esportes e Recreagao - e o 6rgao empenhado em 
planejar, executar, coordenar e incrementar atividades que visem o 
desenvolvimento da pratica desportiva e recreativa, da educagao fisica escolar e 
no ambito da comunidade e das promogoes esportivas e de lazer do Municipio e 
compreende: Assessoria de Planejamento e Avaliagao Desportiva; 
Departamento de Esportes; Departamento de Recreagao; Departamento 
Administrative. 
n) Secretaria Municipal de Assistemcia Social - trabalha para planejar, executar, 
coordenar e incrementar o desenvolvimento de atividades, visando promover, de 
forma global, a assistencia social a populagao do Municipio, bern como apoiar 
entidades publicas e privadas atuantes no setor e compreende: Assessoria de 
Recursos Extra-orgamentarios; Departamento Administrative; Departamento de 
Administragao dos Servigos Sociais; Departamento da Crianga e do Adolescente; 
DEPAC - Departamento de Assuntos Comunitarios. 
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o) Secretaria Municipal de Saude - e o 6rgao que possui a responsabilidade 
de planejar, coordenar e executar as atividades do Municipio na area da saude 
publica, dentro das competencias constitucionais e legais reservadas ao 
Municipio como gestor do Sistema Unico de Saude. 
0 Poder Executive aprovara, por decreto, o escalonamento hierarquico e o 
regimento interno dos 6rgaos, unidades e subunidades que integram a estrutura 
administrativa da Prefeitura Municipal. 
Sao entidades da Administrac;ao Municipal lndireta: 
I - autarquias: 
a) Institute de Planejamento Urbano de Ponta Grossa - IPLAN; 
b) Institute de Saude Ponta Grossa; 
II - fundac;oes: 
a) Fundac;ao de Promoc;ao e Protec;ao as Pessoas Portadoras de Deficiencia -
PROMOVER; 
b) Fundac;ao PROAMOR de Assistencia a Crianc;a e ao Adolescente; 
c) Fundac;ao de Apoio Protec;ao do ldoso- FAPI; 
d) Fundac;ao Educacional de Ponta Grossa- TV EDUCATIVA; 
Ill- sociedades de economia mista: 
Companhia de Habitac;ao de Ponta Grossa - PROLAR; 
Figura 2 - Diagrama da Estrutura Municipal de Penta Grossa 
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Fonte: Dados retirados do regimento internee Diagrama elaborado por SILVA, Antunes Elaine 
5.3. SISTEMA DE CONTROLE INTERNO ATUAL 
0 modele de centrale interne atualmente instituido conta apenas com quatro 
pessoas (Departamento de Controle Interne), para realizar a fiscaliza9ao, algumas 
auditorias e orienta9ao em geral. 
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6. BASE LEGAL PARA A CRIACAO DE UMA CONTROLADORIA 
A controladoria na verdade vern preencher a lacuna vazia deixado pela 
contabilidade, ou seja, atender as expectativas por informal(6es que auxiliem o 
gestor em sua tomada de decisao. A Controladoria, mais ate do que todas as outras 
areas, precisa adaptar-se aos novos desafios, principalmente para prover, avaliar e 
controlar todos os procedimentos resultados gerados pela administral(ao. 
0 enfoque a ser considerado deve abranger aspectos nao apenas do ambito 
financeiro, mas tambem aqueles relacionados as demais areas das empresas que 
tambem influenciam nos objetivos financeiros. 
Assim, todas as areas devem estar coordenadas, ou seja, os funcionarios 
precisam ter a formal(ao adequada para que suas funl(oes sejam bern executadas, 
os processes internos precisam estar bern estruturados para otimizar o fluxo das 
operal(6es, os clientes devem estar satisfeitos com os servil(os prestados e todos 
estes aspectos devem estar inter-relacionados de forma a garantir urn born 
desempenho administral(ao. 
Na Administral(ao Publica, a funl(ao do controle e exercida em decorremcia de 
diversas imposil(6es constitucionais. Pesquisando a Carta Magna Federal, observa-
se que foram destacados dois tipos de controles a serem exercitados/executados: 
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a) Controle Externo 
E o controle exercido pelo Poder Legislative com o auxflio do Tribunal de 
Contas, conforme preconizam os artigos 31 e 71 da Constituic;ao Federal- CF. 
0 controle externo tern como principal finalidade verificar a probidade da 
Administrac;ao, a guarda, a administrac;ao e o emprego legal do Erario e o 
cumprimento da Lei Orc;amentaria. 
b) Controle lnterno Municipal 
E o controle exercido pelos Poderes Executive e Legislative em razao dos 
mandamentos contidos nos artigos 31, 70, 71 e 74 da Constituic;ao Federal- CF. 
Caracteristica fortemente presente no paradigma burocratico da Administrac;ao 
Publica, a enfase na formalidade tambem se estendeu aos modelos dos sistemas 
de registros da contabilidade publica. 
Na perspectiva do paradigma burocratico da Administrac;ao Publica, as 
atividades de controle interno da Administrac;ao Publica: 
"( ... ) estavam mais preocupados em atender formalmente aos 6rgaos de 
fiscalizac;ao externa do que com a avaliac;ao da forma como os administradores 
atuavam na prestac;ao dos servic;os publicos. (SILVA, 2002, p.205)" 
A necessidade de utilizac;ao das informac;oes contabeis como elementos que 
proporcionassem uma tomada de decisao mais segura, trouxeram ao cenario atual 
das organizac;oes, publicas ou privadas, as vantagens da aplicac;ao da 
contabilidade gerencial. 
Uma contabilidade essencialmente multidisciplinar, envolvendo a economia, 
a estatistica e a administrac;ao, que propicia nao apenas o registro dos fatos 
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contabeis, mas que tambem permite que seja gerada uma serie de informayoes, 
que criam condi9oes para que as organiza9oes se desenvolvam de maneira 
estrategica. 
"( ... ) a Contabilidade, enquanto ciencia, tern uma rica base conceitual da qual 
devemos nos valer e, interagindo de forma multidisciplinar com os demais ramos 
do conhecimento, buscar a constru9ao de uma via alternativa a Contabilidade 
tradicional, cuja base conceitual e inadequada para modelar as informa9oes 
destinadas ao uso dos gestores." (ALMEIDA E OUTROS, 2001, p.343) 
7. A JUSTIFICATIVA PARA IMPLANTACAO 
MUNICIPAL 
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DA CONTROLADORIA 
Atualmente urn dos principais problemas da Prefeitura Municipal de Ponta 
Grossa e o problema do gasto com pessoal e se nao houver urn controle eficaz, 
pode ate comprometer a captac;ao de recursos publicos. No caput do art. 169 da 
Constituic;ao Federal esta disposto o seguinte: 
Art. 169: " A despesa com pessoal ativo e inativo da Uniao, dos Estados do Distrito 
Federal e dos Municipios nao podera exceder os limites estabelecidos em lei 
complementar". 
Sobre os limites estabelecidos na Lei Complementar n. 101/2000 - LRF (Lei 
de Responsabilidade Fiscal), em alguns de seus artigos consta o seguinte: 
Art 20: ................................................................................... . 
Ill- na esfera municipal: 
a) 6% ( seis por cento) para o legislativo, incluido o Tribunal de Contas do 
Municipio quando houver; 
b) 54% ( cincoenta e quatro por cento), para o executivo. 
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Art. 23: ...................................................................................... . 
§3° Nao alcanc;ada a reduc;ao no prazo estabelecido e enquanto perdurar o 
excesso, o ente nao poderct 
1- receber transferemcias voluntarias; 
II- obter garantia direta ou indireta, de outro ente; 
Ill- contratar operac;oes de cn§dito, ressalvadas as destinadas ao 
refinanciamento da divida mobiliaria e as que visem a reduc;ao das 
despesas com pessoal. 
No art. 23 da LRF, informa ainda que o percentual excedente dos limites, 
devera ser eliminado nos dois quadrimestres seguintes, sendo que pelo menos urn 
terc;o no primeiro. A evidencia para a necessidade da implantac;ao de uma 
Controladoria, encontra-se nos demonstrativos abaixo no que se refere ao problema 
diagnosticado no limite com pessoal. 
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Planilha 1 - Relat6rio de Gestao Fiscal ate o 1 o quadrimestre de 2006 
1'08.101: 
102.696 
FONTE: http:// pg.pr.gov.br/contaspublicas acesso em 01/10/2006 
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Planilha 2 - Relat6rio de Gestao Fiscal ate o 2° quadrimestre de 2006 
FONTE: http:// pg.pr.gov.br/contaspublicas acesso em 01/10/2006 
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Nos demonstratives acima, esta evidenciado o problema que a Prefeitura 
vern enfrentando, ou seja, ela quase ultrapassa os limites estabelecidos pela LRF, e 
nestes dais ultimos quadrirmestres, esta nao conseguiu abaixar os indices. Para 
atender a demanda de projetos necessaries a Captac;ao de Recursos Publicos, e 
nao comprometer a liberac;ao destes esta expresso na LRF em seu art. 23 §3°, 1,11, 
Ill, nao pode ultrapassar tais limites. Par esses motives acima expostos se faz 
necessaria a implantac;ao de uma Controladoria Municipal, onde as principais 
medidas para solucionar estes problemas seriam os seguintes: 
1- Manutenc;ao da Capacidade de Gerac;ao de Despesa com pessoal; 
2- Controle minucioso da despesa mensal; 
3- Estabelecer metas ou limites para cada secretaria ou 6rgao; 
4- Programa de substituic;ao de Recursos Humanos, atraves da avaliac;ao de 
desempenho, e nos casas graves o seguinte: 
a) Demissao de funcionarios nao estaveis; 
b) Demissao de funcionarios estaveis; 
5- Estabelecer penalidades, afim de que os limites nao sejam ultrapassados. 
Estas medidas acima citadas, nao foram ainda implantadas, e hoje nao 
existe este tipo de controle, par isso e que esta ocorrendo o problema no gasto 
com pessoal, e comprometendo ate mesmo os projetos em andamento, que 
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dependem de recursos de outros entes publicos, pertencentes tanto da esfera 
Estadual ou Federal. 
8. MODELO DE CONTROLADORIA PARA A PREFEITURA MUNICIPAL DE 
PONTA GROSSA 
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Estruturalmente, o DCI (Departamento de Controle lnterno), encontra-se em 
posic.;:ao privilegiada com relac.;:ao ao seu status de 6rgao fiscalizador da aplicac.;:ao 
dos recursos e planejamento estrategico do Municipio. 
"No Brasil, a estrutura dos Sistemas de Controle Governamental, na maioria 
das vezes, e meramente formal e distante dos fatos e das pessoas a serem 
fiscalizadas e controladas, pais costuma ser implantada de modo casuistico e 
ornamental, sem qualquer embasamento tecnico." (SILVA, 1995, p.32). 
Para atingir o patamar de 6rgao de excelemcia na conduc.;:ao dos processes 
de controle e de auditoria dos recursos a disposic.;:ao da Prefeitura M. de Ponta 
Grossa, o modelo de Controladoria proposto devera atender a junc.;:ao de tres 
sistemas: 
1. Sistema de Registro Contabil; 
2. Sistema de Auditoria lnterna; 
3. Sistema de Coleta e Gerenciamento de Custos. 
Segundo Silva (2002, p.209) "para que o sistema de controle interno 
preconizado pela Constituic.;:ao de 1988 possa ser considerado implementado e 
necessaria que o 6rgao central de controle, ou Controladoria, englobe as fungoes 
de contabilidade e de auditoria". 
Urn sistema de controle montado nesses moldes apresenta mais condic.;:oes 
de gradualmente redirecionar suas ac.;:oes, saindo do exame das formalidades para 
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uma perspectiva pr6-ativa, em que relat6rios gerenciais sabre economicidade, 
eficiencia e eficacia podem ser gerados a partir da integra9ao dessas duas fun96es. 
0 Sistema lntegrado de Auditoria e Controle lnterno- devera estar previsto 
no objetivo especffico Auditoria e Controle Inferno da Secretaria Municipal de 
Controladoria, tendo como algumas de suas principais atividades as seguintes: 
a) Estruturar e integrar banco de dados com informa9oes gerenciais sabre o 
Governo; 
b) Acessar e tratar dados sabre a criacao, estrutura, quadro de pessoal e gestao 
das entidades e fundos especiais do Governo; 
c) lmplementar e manter a integra9ao com os mais variados sistemas de 
informa96es gerenciais dos tres nfveis de Governo; 
Juntamente com urn Programa de Qualidade e Controle Total, que se 
configura como urn grande banco de informa96es sabre os atos praticados na 
Administra9ao Publica Municipal, e o Sistema lntegrado de Administra9ao 
Financeira- SIAF, a Secretaria Municipal de Controladoria podera consolidar como 
sistema de informa96es gerenciais do Governo do Municipal, tornando a fun9ao do 
Controle da Despesa Publica mais proxima daquela delineada na Carta Magna, para 
os 6rgaos gestores dos sistemas de controle interno Governamentais. 
A Secretaria Municipal de Controladoria tera como desafio principal a missao 
de capturar os registros contabeis efetuados para o SIAF e SIM (Sistema de 
lnforma96es Municipais), e os dados referentes aos custos da Administra9ao 
Publica monitorados par este 6rgao juntamente com o Controle lnterno Municipal. 
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Estabelecendo as diretrizes da controladoria como perfil para a prestagao 
dos servigos publicos de geremcia dos processos de controle interno e de auditoria, 
a Secretaria de Controladoria estara essencialmente deixando de lado os excessos 
do formalismo burocratico, para atuar de forma gerencial, avaliando o desempenho 
da administragao atraves de auditorias operacionais, revisando operagoes e 
avaliando-as sobre os aspectos da economia, eficiencia e eficacia, e possibilitando 
ao Governo conhecer o grau de atendimento as demandas sociais no que se refere 
as politicas de educagao, seguranga, saude, justiga etc. 
A essencia atual da gestao publica e outra. A excessiva rigidez formal do 
processo burocratico da a vez ao gerenciamento das agoes em busca de efetivos 
resultados. Nas palavras de (CATELLI E OUTROS, 2001, p.12), "A dificil busca da 
eficacia na gestao da coisa publica, uma aspiragao basica de todas as sociedades 
em todos os tempos, tera dado urn passo adiante com o advento recente do 
governo por resultados". 
Assim, nasce a controladoria, que segundo os autores, pode ser entendida 
como a estrutura da organizagao responsavel pelo: 
"( ... ) estabelecimento das bases te6ricas e conceituais necessarias para a 
modelagem, construgao e manutengao de Sistemas de lnformagoes e Modelo de 
Gestao Economica, que supram adequadamente as necessidades informativas dos 
Gestores e os induzam durante o processo de gestao, quando requerido, a tomarem 
decisoes 6timas." (ALMEIDA E OUTROS, 2001, p.344). 
Ainda nesse cerne, vale ressaltar as observagoes de Heckert e Wilson (apud 
BEUREN, 2002, p.22) que atribuem a controladoria duas fungoes basicas: 
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a) Supervisao da contabilidade geral, da contabilidade de custos, da auditoria, 
dos impastos, dos seguros e das estatisticas; 
b) Aplicac;oes da func;ao contabil para a resoluc;ao de problemas administrativos 
futuros. 
Com relac;ao a essas func;oes basicas da controladoria referidas pelos 
autores citados por Beuren, (SILVA, 2002, p.209) aponta para o fato de que: 
"E necessaria esclarecer que o modelo de controle-interno integrado e a cria~ao da 
Controladoria no setor publico nao diferem da empresa privada, ( ... ). " 
Figura 4 -Organograma da Proposta de Secretaria Municipal de Controladoria 
$EGRET ARIA 
MUNlCIPAL DE 
.······ C®NTROLAD0RIJX 
, .... ·;\ 
DEPARTAMENTO DE 
CONTROLE INTERNO 
MUNICIPAL 
Fonte: Elaborado par SILVA, Antunes Elaine 
DEPARTAMENTO DE 
CONTABILIDADE 
Na realidade nao haveria muitos custos economicos ou financeiros para a 
Prefeitura, seria realizado um reaproveitamento de estruturas ja existentes de 
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Departamentos que se encontram em outras secretarias, que unir-se-iam em 
uma s6 justamente para atender a ideia da junc;ao dos tres sistemas: 
a) Sistema de Registro Contabil - que e controlado pelo Departamento de 
Contabilidade 
b) Sistema de Auditoria lnterna - organizado e estruturado dentro do 
Departamento de Controle lnterno. Em sua atividade podera ser desenvolvida 
basicamente sob os seguintes aspectos : Auditoria Fiscalizadora; Auditoria Contabil; 
Auditoria Operacional e Auditoria de Gestao. 
c) Sistema de Coleta e Gerenciamento de Custos - organizado e estruturado dentro 
do Departamento de Orc;amento e Programac;ao. 
0 Secretario Municipal de Controladoria desempenharia a func;ao de 
"CONTROLLER", on de este teria amplo acesso ao Gabinete do Prefeito Municipal, 
de forma a repassar a posic;ao de como esta o andamento do "controle geral" da 
Administrac;ao como urn todo, afim de propiciar ao Prefeito Municipal as informac;oes 
necessarias para sua "Tomada de Decisoes", em suas ac;oes voltadas para o 
desenvolvimento da cidade e da propria Administrac;ao. 
9. CONSIDERACOES FINAlS 
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Ap6s analise da fundamentagao te6rica e demonstratives sobre o limite de 
pessoal cobrado pela Lei n. 101/2000- Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), para 
que haja mudangas significativas no cenario atual da Prefeitura o modelo 
sugestionado de Controladoria Municipal devera trabalhar da seguinte forma : 
a) Ser indispensavel para acompanhar a execugao de programas; apontar falhas e 
desvios; velar pela boa utilizagao e guarda dos bens patrimoniais e pela perfeita 
aplicagao dos principios adotados e constatar a veracidade das operagoes 
realizadas. 
b) Exigir da Administragao redobrada atengao voltada a execugao de pianos e 
programas, para que os objetivos previamente planejados sejam atingidos. 
c) Estar intimamente relacionada com a cupula da Administragao, que, para exercer, 
acompanhar, analisar os resultados obtidos, comparando-os com o planejado, no 
sentido de corrigir possiveis falhas, que se tenham verificado. 
d) Manutengao da Capacidade de Geragao de Despesa com Pessoal. 
Com o problema atual vivido pela Prefeitura, no que se refere as despesas 
com pessoal, tern limitado muito as agoes, pois se tais limites ultrapassarem, o 
Prefeito nao podera receber recursos financeiros de outros 6rgaos publicos e 
muito menos captar recursos para projetos e empreendimentos para a cidade. 
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Portanto, sendo o controle uma fungao administrativa, devera ser exercido 
em todas as atividades e niveis, no sentido de procurar atingir as metas com o 
maximo de eficiemcia e eficacia. 
0 Modelo de Controladoria que sera proposto para a Prefeitura Municipal de 
Ponta Grossa, e aquela que deve ser autonoma dentro da Administragao da 
mesma, ou seja, sob a forma de Secretaria de Controladoria absorvendo os 
Departamentos ja existentes como ja mencionados no t6pico do Modelo de 
Controladoria para a Prefeitura de Ponta Grossa, que sao: Contabilidade, 
Orgamento e Programagao e Controle lnterno, para evitar despesas e sendo que 
desta forma estes departamentos teriam mais autonomia em suas agoes, e auxiliar 
nao s6 o Prefeito, mas a administragao como urn todo 
Para que uma Prefeitura possua saldo em suas contas para cumprir com 
suas obrigagoes, a mesma deve controlar seu orgamento de modo que atenda as 
ac;oes a serem realizadas ao Iongo do tempo. 
Com uma controladoria eficiente e de planejamento eficaz, provavelmente 
o "cenario financeiro" da maioria das Prefeituras seria diferente. Com grande 
volume de recursos que possui para administrar, a Prefeitura deve, portanto, 
utilizar a Controladoria com suas func;oes de repassar informac;oes precisas 
sobre o funcionamento geral da instituic;ao, onde facilitaria muito a Administrac;ao 
Municipal como um todo. 
0 Prefeito de um certo modo teria que fazer um esforgo em realmente 
aplicar os recursos publicos onde e estritamente necessaria. Obtendo-se esta 
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economia com a reduc;ao das despesas, os administradores publicos, terao 
aquela famosa folga financeira, onde estes poderao realocar os recursos 
publicos. 
As atividades de auditoria interna, embora incluam operac;oes tradicionais de 
verificac;ao de conformidade e de regularidade, devem tambem incluir auditorias de 
sistemas, operacionais, e de tecnologia da informac;ao. Para funcionar efetivamente 
a Auditoria lnterna deve ficar estrategicamente afastada da execuc;ao das retinas 
administrativas da organizac;ao, e se subordinando apenas a alta administragao 
para garantir o resultado das suas orientac;oes. A Auditoria lnterna deve estar 
colocada como componente central do Sistema de Controladoria, a fim de 
resguardar os interesses financeiros do Governo. 
Entretanto, apenas o carc~ter independente da fungao da Auditoria lnterna nao 
garante a sua plena eficiencia. E entao quando ressalta-se a importancia das 
atividades previstas no componente Auditoria e Controle Inferno do, que viabilizarao 
a adequac;ao da func;ao auditoria interna do Governo Municipal da Prefeitura 
Municipal de Ponta Grossa as atuais tendencias nacionais e mundiais, que 
possibilitarao a Administrac;ao Publica desse Municipio a concretizagao de uma 
filosofia gerencial eficaz e eficiente, sob o ponto de vista do alcance dos objetivos 
estrategicos do Estado, e responsavelmente efetiva, uma vez que proporcionara aos 
cidadaos pontagrossenses a oportunidade de realizarem, atraves da transparencia, 
urn controle social da aplicac;ao dos recursos publicos postos sob responsabilidade 
do Poder Executivo Municipal. 
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Hoje mais do que nunca, quando vive-se uma crescente limitagao de 
recursos financeiros, e urn aumento nas necessidades por melhores resultados na 
aplicagao dos dinheiros publicos em saude, educagao e seguranga, ha uma 
desesperada exigencia por respostas mais eficazes no que diz respeito ao retorno 
dos investimentos publicos. 
0 6rgao de controle interno governamental precisa demonstrar a sociedade 
que o papel desenvolvido por eles alcanga de alguma forma as suas expectativas. 
Numa nova filosofia de buscas por resultados esses 6rgaos, que sao incumbidos de 
aferir os resultados das agoes praticadas pela Administragao Publica, carecem mais 
do que qualquer outra entidade, apresentar resultados eficientes e principalmente 
eficazes. 
Com a criagao de uma Controladoria sob a forma e forga de uma Secretaria 
Municipal, esta tera livre acesso as informagoes, e podera aplicar as medidas 
corretivas, tendo maior influencia e livre acesso ao Gabinete do Prefeito. 0 
Secretario Municipal representando a figura de Controller tera as informagoes de 
todas as secretarias atualizadas e reais a fim de fornecer ao Prefeito Municipal 
maior embasamento de informagoes, para que o mesmo possa realizar sua tomada 
de decisao. 
Desta maneira, tal Secretaria podera atender, as necessidades e deficiencias 
de no ambito da administragao de toda a Prefeitura pelo fato de que o Controller e 
os departamentos que farao parte da mesma, terao mais poder de agao, do que 
possuem em suas atuais secretarias, afim de atender as necessidades informativas 
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dos usuarios, orientar e capacitar os mesmos, aplicar as medidas corretivas 
quando necessarias, pois atualmente nao possui esse tipo de atendimento, e o tal 
do se vira quem puder. 
Com o funcionamento desta Secretaria de Controladoria, podera sim 
modificar a cultura organizacional, desde que seja realimentada continuamente de 
gestao para gestao, e que vai envolver urn grande numero de participantes, que 
podera ser urn processo demorado ou rapido, dependendo do interesse da 
Administragao. 
A medida que a Administragao vai colocando em pratica as medidas de 
controle, o gestor tera mais tempo para se dedicar em busca de novas parcerias que 
irao formar a base de sustentagao do seu Projeto de Desenvolvimento da Cidade em 
que estiver administrando, rompendo assim com o ciclo vicioso da falta de recursos 
financeiros, ocasionados pela falta de controle dos desperdfcios financeiros, gasto 
com pessoal sem ter urn setor responsavel pela orientagao necessaria para, realizar 
as medidas corretivas nesse tipo de situagao. 
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